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Vad ar det for en strategisk forandring Procurator genomgatt de

senaste tio aren?

Pa ett generellt plan siktar utredningen pa att bidra till
kunskapen om strategiska férandringar i ett handelsforetag med

Procurator som konkret studieobjekt.

En kvalitativ fallstudie d&r vi med hjalp av O6ppna personliga
intervjuer talat med folk i ledande befattningar pa vart
fallforetag Procurator AB for att forma oss en bild av den
strategiska forandring foretaget genomgatt de senaste aren.
Utifran valda teorier om diversifiering och sortimentsutvidgning

har vi sedan analyserat foretaget och dess situation.

For att kunna beskriva den forandring som Procurator under de
senaste 10 aren genomgatt har vi identifierat ndgra nya begrepp,
semidiversifiering, partiell diversifiering och dominant
diversifiering. Samtliga dessa ligger pa en skala dar
sortimentsutvidgning ar ”0-punkten” och diversifiering far sta
for 100 %. | Procurators fall ror det sig om en 20 %-ig partiell

diversifiering.

Diversifiering, sortimentsutvidgning, strategi, foérandring,

Procurator.
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1. Inledning

Nedan redogor vi for bakgrunden till vart val av utredningstema, vi formulerar en
problemformulering, ett syfte samt redovisar de avgransningar vi valt att géra. Avslutningsvis

redogdr vi for det upplagg vi valt att ha pa var utredning i form av en disposition.

1.1 Bakgrund

Det finns omraden dar forskningen &r enig. Det finns ocksa omraden dér det ar precis
tvartom. Diversifiering &r ett av de sistndmnda. Diversifiering som fenomen blev populért
forst pa 1950-talet och sedan dess har forskarna diskuterat fram och tillbaka om huruvida ett
foretag, ur lonsamhetssynpunkt, ska "halla sig vid sin last” d.v.s. endast idka verksamhet
inom ett affarsomrade, eller om de ska gora tvartemot och arbeta med diversifiering. Att man
som foretag diversifierar sig innebar att man ar verksam inom flera olika affarsomraden. Ett
icke-diversifierat foretag befinner sig sdledes endast inom ett affarsomrade.* Vidare finns det
tva olika sorters diversifiering, namligen relaterad och orelaterad. Om man arbetar med
relaterad diversifiering har man verksamhet inom flera olika affarsomraden, men det finns en
rod trdd som genomsyrar dessa. Det kan t.ex. vara att man har en minsta gemensamma
namnare for samtliga marknader eller att samtliga affirsomraden anvéander sig av den
karnkompetens som foretaget sitter pa och kan darmed dra sig till nytta av de synergieffekter
som medfoljer. Orelaterad diversifiering innebéar att affarsomradena egentligen inte behéver
ha nagot med varandra att géra, men att de daremot ar finansiellt kopplade till varandra t.ex.
genom gemensam ledning och ekonomiavdelning.? P& detta satt kan skalfordelar utnyttjas
bade om man anvénder sig av relaterad och orelaterad diversifiering.

Diversifiering som fenomen é&r inte sarskilt alderstiget. Det var som sagt forst pa 1950-
talet det blev populart och under framst 1960- och 70-talen blev det en mycket vanlig strategi
for tillvéaxt vilket gjorde att foretag gick ihop och kopte upp varandra till hdger och vanster.
Uttdmmande engelska, japanska och amerikanska diversifieringsstudier fran mitten av 1970-
talet av framforallt en amerikansk forskare vid namn Chandler tyder pa att andelen
enaffarsforetag bland storforetagen kontinuerligt minskade medan andelen diversifierade
foretag 6kade. Bade relaterad saval som orelaterad diversifiering dkade stadigt under 1970-

talet.®> Detta innebar att det plétsligt fanns foretag i varlden som tex. borjat som

! Grant, R (2002). Contemporary Strategy Analysis. Blackwell Publishing, USA
2 Anthony, R & Govindarajan, V. (2003) Management Control Systems, McGraw-Hill
% Grant, R (2002). Contemporary Strategy Analysis, Blackwell Publishing, USA
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pappershandlare/tillverkare men nu &ven kunde syssla med bl.a. bankverksamhet, shipping,
forpackningar, mattillverkning etc.* En ny typ av organisation hade uppstatt, konglomeratet.”
Det drivande motivet bakom diversifieringstrenden var att véxa snarare dn att forsoka
maximera lonsamheten. Under 1980- och 90-talen verkar det som om hela
diversifieringstankandet gick i stopet. Manga diversifierade foretag kdptes upp av personer
eller organisationer med syfte att stycka upp och sdlja vidare, medan andra foretag sjalva
salde av sina mindre I6nsamma och olénsamma delar for att sakta men sékert aterga till sin
karnverksamhet®, vilket illustreras i figur 1.1 nedan. Detta hade delvis att géra med att
foretagsledningar inte langre i samma utstrackning sdg det som ett sjalvandamal att ha
“koncernens flagga fastnalad” pa sa manga stallen som majligt runt om i varlden, utan istéllet
att det ar lonsamheten som ar det viktiga. Delvis &ar det ocksa sa att det i borsnoterade foretag
ar just borsen som till stor del bestammer. Under framst andra halvan av 1990-talet ansag
borsen inte langre att konglomerat var vidare fruktsamt for det ekonomiska klimatet. Darfor
valdle manga av de stora borsbolagen att paborja sin process med att franga
diversifieringsstrategin och &tergd till sin karnverksamhet.” Majoriteten av de icke-
introducerade foretag som tidigare varit diversifierade valde att folja deras exempel, men inte
alla. Vi anser darfor att det skulle vara intressant att undersoka ett av de foretag som i slutet av
1990-talet istallet valde att ga mot strdmmen och 6ka sin diversifieringsgrad.

* http://www.rexam.com/index.asp?pageid=31
® Holberg, N, et al. (2002) Diversifieringsstrategier och ldnsamhet — en svensk ansats Kandidatuppsats,
Foretagsekonomiska Institutionen, Lunds Universitet.
® Ibid
" Isaksson, Par, Dra ner for att bygga upp, Affarsvérlden nr. 25, 2004 (2004-06-14)
5



1950 1960 1970 1983 1993
% % % % %
France

Single business 45 35 20 24 20
Dominant business 18 22 27 11 15
Related business 31 36 41 53 52
Unrelated business 5 5 9 12 14
Germany
Single business 37 27 27 18 13
Dominant business 22 24 15 17 8
Related business 31 38 38 40 48
Unrelated business 9 11 19 25 32
UK
Single business 24 18 6 7 5
Dominant business 50 36 32 16 10
Related business 27 48 57 67 62
Unrelated business 6 11 24

Figur 1.1, Férandringar i diversifieringsstrategier hos storre europeiska foretag, 1950-1993°

1.2 Problemformulering

Vi gick in i utredningen med malet att undersoka vad det & som far ett foretag att ga
mot den for tillfallet radande trenden att halla sig till sin karnverksamhet, men insdg ganska
omedelbart att de anstallda pa vart fallforetag inte delade var uppfattning, utan havdade att de
inte var diversifierade. Darfor bestdmde vi en bit in i processen att istallet undersoka huruvida
Procurator verkligen ar diversifierat eller om den forandring de genomgatt i sjalva verket ar
resultatet av ndgon annan strategisk foreteelse. Det intressanta problemet i var utredning
grundar sig saledes i att ta reda pa om generella diversifieringsteorier ar applicerbara pa ett
handelsforetag, eftersom forskare och praktiker i normala fall enbart tar upp dessa teorier i
samband med traditionella tillverkningsforetag. For att pa ett nyanserat satt kunna belysa detta

problem i var utredning har vi stéllt oss foljande fraga.

o Vad ar det for en strategisk forandring Procurator genomgatt de senaste

tio aren?

8 Grant, R. (2002) Contemporary Strategy Analysis. Blackwell Publishing, USA
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1.3 Syfte

Pa ett generellt plan siktar utredningen pa att bidra till kunskapen om strategiska

foréndringar i ett handelsféretag med Procurator som konkret studieobjekt.

1.4 Avgransningar

Denna undersokning grundar sig i en fallstudie av ett féretag, Procurator AB, i Malmo.
Anledningen till att vi valt just detta foretag ar att de nyligen genomgatt en storre forandring,
fran att i stort sett ha varit en renodlad arbetarskyddsgrossist med starkt begransad egen
tillverkning, till att nu vara verksamma inom flertalet olika affarsomraden; skyddsklader och
skyddsutrustning, pappers- och kontorsmateriel, wellkartong, medicinsk utrustning, knivar,
samt grillar, grillkol, vdrmesvampar och konstgjorda blommor. Dessutom driver de i mindre
skala egen tillverkning av kemiskt rengéringsmedel.

Pa grund av den begransade tidsperiod vi haft for denna utredning har vi valt att endast
undersoka Procurators tre huvudsakliga affarsomraden, Skydd, Papper och Mediplast. Vi har
med andra ord valt att inte redogdra for bolag som Scandy Garden (grillar, grillkol etc.),
Kerema (tillverkning av kemiska rengoringsmedel) och PacPoint Scandinavia (Well-
produkter). Samtliga dessa bolag ar dock ekonomiskt sett inraknade i affarsomrade papper
och ingdr i deras omsattning och antal anstallda.

Vi har valt att endast koncentrera oss pa vad detta har inneburit for foretaget i stort och
darfor har vi endast intervjuat personer med ledande befattningar inom foretaget, t.ex.
forsaljningschef, ekonomichef, och VD. Vi anser inte att det har varit vasentligt for var
undersokning att intervjua diverse dvriga anstéllda av den enkla anledningen att de inte har en
fullgod Oversikt dver foretagets strategiska beslut i diversifieringsprocessen.

Vi har ocksa tittat en del pa fallforetagets historik sedan starten 1964, men tyngdpunkten
av var empiri ligger pa de senaste tio aren eftersom det ar da huvuddelen av den undersokta

forandringen &gt rum.



1.5 Disposition
For att ge lasaren en lattoverskadlig bild av hur vi valt att disponera var utredning har vi

valt att visa detta i figur 1.2 nedan.

Kapitel 1: Vart forsta kapitel i utredningen bestar av problembakgrund,
problemformulering, syfte och avgransningar. Detta anser vi ska hjélpa lasaren att fa en

bra introduktion till var undersokning

Kapitel 2: | denna del beskriver vi hur vi gatt till vaga med var arbetsprocess. Vi pekar
pa de val vi gjort och hur vi har burit oss at for att samla in relevant data. Kort sagt en
beskrivning av tillvagagangssattet for att angripa problemformuleringen.

1l

Kapitel 3: Utgdrs av vart teoretiska ramverk. Har redovisar vi vara teorier, modeller
och relevanta begrepp. Vi gar igenom bade diversifieringsteorier och teorier om

sortimentsutveckling.

Kapitel 4: | detta kapitel gar vi igenom vart fallféretag, Procurator AB. Vi tittar pa
resultaten fran var kvalitativa undersokning och presenterar dem i form av historik,
koncernens situation samt en djupare genomgang av deras tre huvudsakliga

affarsomraden.

Kapitel 5: Har presenterar vi var analys som vi gor av vara insamlade data med hjalp av
de teorier och modeller vi presenterat i kapitel tre. Analysen ska sedan ligga till grund

for kapitel sex.

Kapitel 6: Med grunden i de analyser vi gjorde i foregaende kapitel for vi har en
diskussion runt och presenterar var slutsats betraffande Procurators strategiska
forandring.




2. Metod

| detta kapitel kommer vi att redogéra for vilka metodval vi gjort samt vilket
tillvagagangssatt vi anvant oss av for att na fram till uppsatsens syfte. Vidare redogor vi har
for vart val av fallforetag, Procurator AB, samt de personer vi intervjuat under
utredningsprocessen. Meningen ar att ge lasaren en mdjlighet att granska uppsatsens

trovardighet.

2.1 Val av vetenskapssyn

Nar man genomfor en utredning kan man antingen utga fran det positivistiska eller det
hermeneutiska forhallningssattet. Hermeneutiken ligger till grund for kvalitativ metodteori
och efterstravar att skapa en helhetssyn av det fenomen man studerar. Man brukar séga att
man maste forsta delarna av en foreteelse for att kunna forstd helheten och tvartom.® Rycker
man bort vissa delar ur sammanhanget begransas forstaelsen. Var utredning tar darfor sin
utgangspunkt i den hermeneutiska metodiken eftersom vart syfte ar att tydligt forsta
Procurators strategiska forandring. Darmed har vi ocksa utgatt ifran vad de anstillda pa
foretaget sagt, skrivit, tankt, beslutat och gjort. Ordet hermeneutik betyder tolkningslara,
vilket i praktiken har inneburit att en stor del av var arbetstid gatt at till att just tolka och forsta
informationen vi tagit del av.'® VVara analyser och slutsatser &r grundade pa tolkningarna vilket
resulterat i att vi lagt stor vikt vid att skapa en utvecklande dialog med vart fallforetag.

2.1.1 Val av metod

’Medan kvantitativa data opererar med siffror och storlekar, opererar kvalitativa data
med mening. Mening férmedlas i huvudsak via sprak och handlingar.”
- lan Dey*!

Liksom citatet antyder finns det tvd huvudsakliga metodinriktningar inom

undersokningsmetodiken, den kvantitativa och den kvalitativa metoden.

S Starrin, B (1994) Om distinktionen kvalitativ — kvantitativ i social forskning, Studentlitteratur
1%L undahl, U & Skérvad, P-H (1999) Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer, Studentlitteratur
1 Jacobsen, D.I. (2000) Vad, hur och Varfor, Studentlitteratur
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Den kvantitativa metoden &r formaliserad och strukturerad och avser att i siffror mata
den foreteelse vi understker. Utredaren intresserar sig i regel for det generella eller det
genomsnittliga.’* Den kvalitativa metoden daremot ar mindre formaliserad och mer
djupgdende och lagger stor vikt vid ord, detaljer och det unika hos en uppgiftslamnare.’®
Primart har metoden ett tolkande och forstaende syfte samtidigt som den inte avser att préva
om den insamlade informationen har generell giltighet Den kvalitativa
undersokningstekniken passar generellt satt bast da avsikten ar att fa fram en nyanserad
helhetshild av en foreteelse.”® Vi har valt att endast anvanda oss av den kvalitativa
undersokningsmetoden, eftersom vi studerat en foreteelse som foréndrats och utvecklats dver
tiden.'® 1 och med att vi anvande oss av detta angreppssatt 1ag det vasentliga i att vi pa olika
satt lyckades samla in s mycket relevant data som majligt for att vi skulle kunna uppna en
djupare forstaelse for det problem som vi studerade.

Fordelarna med en kvalitativ undersokning dr att den ofta far en hog intern giltighet. Det
innebdr att utredningens forstaelse av foreteelsen stammer val Gverens med den “riktiga
forstaelsen”, d.v.s. den forstaelse respondenterna har av foreteelsen. Den information man
samlar in ar aven mer djupgdende och nyanserad eftersom den innehéller grundliga svar med
manga unika detaljer. Framforallt grundar sig den kvalitativa metodens styrka i sin narhet till
det som undersoks. Saledes reduceras risken att man missar nagon viktig del av
problemkomplexet. Ytterligare en fordel med den kvalitativa metoden &r att den ar flexibel,
vilket tillater oss som utredare att undersoka nya problem under arbetets géng.*’

Det ar viktigt att man stéller krav pa undersokningens teoridel nar man anvander sig av
en kvalitativ metod. Kvalitetskravet pa en god hermeneutisk teori ar att den skall bidra till
forstaelse och insikt. Den skall ocksa mojliggora en givande och meningsfull redogorelse av

individer, grupper, situationer och handelseforlopp.®

2.1.3 Val av ansats

Det finns tva olika ansatser man i regel anvéander sig av i en utredning, den induktiva
och den deduktiva. | den induktiva ansatsen grundar sig utgangspunkten for utredningen i

verkligheten och praxis. Man véljer att studera en foreteelse utifrdn empirin och darefter

2 Holme, M & Krohn Solvang, B (1997) Forskningsmetodik, Studentlitteratur
13 Jacobsen, D.I. (2000) Vad, hur och Varfdr, Studentlitteratur
i: Holme, M & Krohn Solvang, B (1997) Forskningsmetodik, Studentlitteratur
Ibid
16 |_undahl, U & Skarvad, PH (1999)Utredningsmetodik for samhallsvetare och ekonomer, Studentlitteratur
17 Jacobsen, D.I. (2000) Vad, hur och Varfor, Studentlitteratur
'8 Lundahl, U & Skérvad, PH (1999)Utredningsmetodik for samhllsvetare och ekonomer, Studentlitteratur
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skapa teorier.'® Ansatsen brukar kallas "upptacktens vag” och syftet 4r att inte begransa den
information man samlar in. Arbetar man istallet med en deduktiv ansats sa utgar utredaren
fran en rad formuleringar av teorin. Darefter samlar utredaren in empirisk data som antingen
forstarker eller forsvagar tilliten till den valda teorin. Ansatsen brukar &dven Kkallas
"bevisandets vag” och syftar saledes till att se om ett antagande utifran teorin haller eller om
det maste forkastas.

Vart uppsatsskrivande har resulterat i ett tredje alternativ, den abduktiva ansatsen dar
man kan vaxla mellan att radfraga empiri och teori. Denna ansats ger oss mojligheten att dra
egna slutsatser utifran empirin samtidigt som vi l6pande i utredningen kan anvéanda oss av

kand teori.

2.2 Fallstudiemetoden

Vi har valt att anvanda oss av en fallstudie for att tydligare kunna klargora vart syfte
med utredningen. Det innebar att vi kommer att studera vart féretag pa djupet och i en mangd
olika avseenden. Fallstudiemetoden &r effektiv nar man vill exemplifiera och illustrera
teorier.?’ Styrkan med metoden &r dessutom att den kan illustrera situationer som inte tacks av
nagon generell teori, samtidigt som metoden kan fungera som ett redskap for att utveckla egna
teorier.?!

Vi ansag att denna metod var lamplig eftersom den kan bidra till att ange generella
teoriers begrénsningar samt utveckla kunskapen vad géller handelser kring ett handelsféretags

forandring.

2.2.1 Val av fallforetag.

Vi utgick fran tva huvudkriterier vid valet av fallféretag. Forst och framst ville vi
undersoka ett handelsforetag som under de senaste aren genomgatt en stor strategisk
forandring. FOr det andra var det viktigt for oss att vi hade god tillgang till foretaget och
ledningen, eftersom vi hela tiden prioriterat att utféra personliga intervjuer. Procurator

uppfyller bada dessa kriterier.

19 Reinecker,L & Jérgensen, P.S. (2002) Att skriva en bra uppsats, Liber
2 yin RK (1994) Case study research: Design and methods, Beverly Hills
1 Brunsson, N (1982) Féretagsekonomi sanning eller moral, Studentlitteratur
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2.3 Tillvagagangssatt

For att samla in aktuell och vésentlig information har vi framforallt valt att utféra
kvalitativa intervjuer med anstallda pa Procurator. Den insamlade empirin avsag vi darefter
analysera utifran valda teorier. Nedan presenteras mer detaljerat hur vi har gatt tillvaga for att

samla in teorier och information.

2.3.1 Insamling och bearbetning av data

Ett avgorande moment i en empirisk utredning &r att samla in betydelsefull data. | var
utredning har vi anvéant oss av bade primar- och sekundardata. Priméardata utgors av det
material som utredaren sjalv har samlat in medan sekundardata bestar av material som &r

insamlat av andra eller insamlat fér andra utredningar.??

2.3.1.1 Priméardata

Den stora fordelen med insamlandet av primardata ar att den ar skraddarsydd for den

28 \ara huvudsakliga primérdata bestdr av de personliga

specifika problemstaliningen.
intervjuer som vi utfort med anstallda pa Procurator. Dessa personliga intervjuer har utgjort
en stor och relevant del av fallstudiens datainsamling, vilket ocksd ar vanligt i
fallstudiemetoden.?* Under utredningens process har dock férdjupad forstaelse resulterat i att
nya fragestéallningar uppkommit, vilket har gjort att dven kompletterande telefonintervjuer

samt fragor via mail varit av stor betydelse.

2.3.1.2 Sekundardata

De sekundardata vi valt att koncentrera oss pd under utredningens process har varit
relevant data som berdrt omradet diversifiering och sortimentsutveckling. Vi har bl. a. tagit
del av publicerade tidningsartiklar, pressmeddelanden, studielitteratur, forskningsrapporter
och tidigare skrivna uppsatser vid Lunds universitet. Det finns ett enormt stort utbud av kéllor
och det &r viktigt att forhalla sig kritisk vid sjalva insamlingen och bearbetningen av

sekundardata, eftersom informationen kan vara vinklad utifran forfattarens varderingar.

22 |_Lundahl, U & Skarvad, PH (1999)Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer, Studentlitteratur
28 Jacobsen, D.1. (2000) Vad, hur och Varfér, Studentlitteratur
#Yin RK (1984) Case study research: Design and methods, Beverly Hills
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Vi har ocksa tagit del av internt publicerat material sasom arsredovisningar fér de olika
affarsomradena och hela koncernen samt interna handlingar i form av dokument och

rapporter.

2.3.1.3 Insamling av teori

Utredare och forskare anvénder sig av teorier och modeller for att analysera och forklara
verkligheten. En teori bringar klarhet i hur fenomen férhéller sig till varandra.”

I vanliga fall récker det inte enbart med en teori for att klargéra ett invecklat
problemomrade. Det beror pd att utgangspunkten for en teori ofta dr en enkel modell med en
begrénsad rackvidd. Det &r darfor klokt att anvanda sig av flera teorier ndr man undersoker ett
komplicerat problemomréde.?® En teori kan heller aldrig bli fullstandig vilket resulterar i att
det alltid finns utrymme for att utveckla teorierna.?’

Vi har anvant oss av teorier inom tva omraden, diversifiering och sortimentsutveckling.
De teorier vi valt inom diversifiering &r bl.a.:

e Ansoffs Tillvaxtmatris
e BCG-matrisen
e Motiv for diversifiering; riskspridning, Iénsamhet och tillvéxt
e Diversifiering genom forvarv eller intern tillvéxt
o Relaterad eller orelaterad diversifiering

Vad galler sortimentsteorierna har vi valt:
o att definiera begreppet sortiment
e att titta pa det idealiska sortimentet
e sortimentsutveckling
e sortimentshansyn

Vi har valt dessa teorier och modeller for att vi anser att de passar bra in for att besvara var

problemformulering och de stammer val dverens med vart syfte.

2.4 Val av intervjumetod och respondenter

Som vi tidigare papekat sa har insamlandet av primardata under utredningens process

framst skett genom personliga intervjuer. Styrkan med intervjumetoden &r att den genererar

% Jacobsen, D.1. (2000) Vad, hur och Varfér, Studentlitteratur
% Bryman, A. (1988) Quantity and quality in social research
" Holme, M & Krohn Solvang, B (1997) Forskningsmetodik, Studentlitteratur
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detaljerad och djupgaende information som i regel inte finns tillganglig for allmanheten. Vi
ansag att det var just den typen av nyanserad information vi var tvungna att erhalla for att vara
analyser av Procurators forandring skulle bli korrekta och trovéardiga.

Personliga intervjuer ger ocksa mdjligheten till att skapa ett fortroende mellan
respondenten och oss som utredare, vilket i langden kan leda till att vi far ta del av mer
fortrolig information.?® Darfor har vi kontinuerligt under utredningens gang lagt stor vikt vid
att etablera och varda vara personliga kontakter med de anstallda pa fallforetaget.

Vi utforde majoriteten av vara intervjuer pa Procurators huvudkontor i Malmé. Syftet
med intervjuerna var att fa fram relevant information kring foretagets forandring samt
klargora helhetshilden av den I6pande verksamheten. Vara personliga intervjuer har i de flesta
fall varit av ett semistandardiserat slag, d.v.s. merparten av fragorna har varit
situationsanpassade efter respondentens respektive ansvarsomrade och enbart ett fatal av
frdgorna har varit standardiserade.?® Respondenten fick i forvag innan sjalva intervjutillfallet
ta del av ett semistandardiserat frageformular via mail. Anledningen till att vi en till tva dagar
i forvag skickade ivag frageformularen var for att ge respondenten en god chans att férbereda
sig infor intervjun. De tryckta frageenkaterna har alltsd enbart fungerat som ett hjalpmedel for
respondenterna. Sjélva intervjuprocesserna har varit valdigt fria, d.v.s. de svar som vi fatt fran
de personer vi intervjuat har varit valdigt uttdSmmande och detaljerade.®® Frageenkaten har
legat till grund for intervjuprocessen men har pa inget satt begransat eller styrt sjalva
intervjun. Manga nya och oannonserade fragor har stéllts I6pande under intervjutillfallet. |
regel har var och en av intervjuerna varat mellan en och tva timmar. For att inte spilla
vardefull tid har det varit essentiellt for oss att intervjua ratt personer fran borjan. Vi har valt
ut relevanta intervjupersoner pa Procurator efter foljande kriterier:

o Personen i fraga skall ha en stark position i foretaget, det vill saga sitta i

ledningen eller i styrelsen for ndgot av affarsomradena.

o Personen skall vidare ha haft en ledande befattning under en langre

anstallningstid.

o Personen skall ha god insikt i betydelsefulla omraden och projekt

%8 Eriksson et.al.(1999) Att utreda, forska och rapportera, Liber Ekonomi
 |undahl, U & Skarvad, PH (1999)Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer, Studentlitteratur
¥ Lundahl, U & Skérvad, PH (1999)Utredningsmetodik for samhallsvetare och ekonomer, Studentlitteratur
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2.4.1 Intervjuade personer

Hakan Roos, Styrelseordférande, agare samt arbetande produkt- och
marknadschef. Har arbetat pa Procurator sedan 1993. Intervjuad pa Procurators
huvudkontor i Malmo

Gunnar Frenning, Ekonomichef, Procurator. Har arbetat pa Procurator sedan
1994. Intervjuad pa Procurators huvudkontor i Malmo

Johan Herslow, VD, Procurator. Har arbetat pa Procurator sedan 2000.
Intervjuad pa Procurators huvudkontor i Malmé

Goran lvarsson, Styrelseledamot och f.d. dgare av Procurator. Arbetade pa
Procurator mellan 1982-1999. Intervjuad i hemmet, Antibes, Frankrike

Jorgen Karsten, Forsaljningschef, Procurator Skydd. Har arbetat pa Procurator
sedan 1990. Intervjuad pa Procurators huvudkontor i Malmo

Anders Hemark, VD, BJ Pappers AB. Har arbetat pd BJ sedan 1997.
Intervjuad pa BJ:s huvudkontor i Malmé

Ola Rosqvist, Kedjeansvarig, Papperskedjan. Intervjuad via telefon

Eva Sperling, Marknadsassistent, Mediplast. Har arbetat pa Mediplast sedan
2000. Intervjuad pa Mediplasts huvudkontor i Malmo

Gunnar Sandberg, Platschef, Procurator Umed. Har arbetat pd Procurator

sedan 1977. Intervjuad via telefon

2.5 Kallkritik

Var utrednings trovardighet berors av tre viktiga begrepp, reliabilitet, validitet och

relevans. Utredningar som inte uppfyller dessa tre kriterier har inget vetenskapligt vérde.
Darfor har vi kontinuerligt under arbetets gang lagt ner mycket tid pa att kritiskt granska vara

skriftliga och muntliga kallor.

2.5.1 Reliabilitet

En hog reliabilitet kdnnetecknas av att undersokningens resultat ar samma eller

liknande oberoende av vem eller vilka som utfér studien. Reliabiliteten, det vill sdga
tillforlitligheten, i en utredning ar hdg om graden av slumpmaéssiga fel ar lag vid insamlandet

av information.®® Det &r dock ofta svart att dstadkomma en hog reliabilitet i kvalitativa

# Lundahl, U & Skérvad, PH (1999)Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer, Studentlitteratur
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undersokningar eftersom resultaten &r beroende av vilka som intervjuas och vem som tolkar
svaren.*? | varsta fall kan respondenten drabbas av intervjuareffekten vilket innebar att
intervjuaren paverkar respondenten sa pass starkt att svaren avviker fran sanningen.® For att
motverka detta har vi last pa olika intervjutekniker, dessutom har vi undvikit att stalla allt for
komplicerade fragor som kan leda till onddiga missforstand. Vidare har vi forsokt
sakerhetsstalla en hog reliabilitet pa var insamlade information genom att vi bada tva vid de
allra flesta fall narvarat under intervjuerna. Nar en av o0ss har antecknat har den andra enbart
koncentrerat sig pa att lyssna. Direkt efter intervjuerna har vi diskuterat for vad som
redogjorts under intervjun och darefter har vi sammanstallt vara anteckningar. Eventuella

oklarheter har vi sedan klargjort via telefon eller mail.

2.5.2 Validitet

Validiteten i en studie definieras som undersokningens formaga att mata det som avses
matas. Dessutom ifragasatter kriteriet den insamlade informationens giltighet. Det ar darfor
viktigt att stélla sig fragan om man intervjuar ratt kallor. Vi har haft formanen att fa traffa de
personer pa Procurator som vi ansag vara mest relevanta for var problemformulering. Det vill
sédga de personer som vi intervjuat har haft en stor insikt och narhet till den undersokta
foreteelsen vilket minskar risken for forvrangd information.* Emellertid finns det en risk for
att uppgiftslamnaren véljer att enbart ge en del av sanningen. Som vi tidigare ndmnt har vi

darfor ocksa lagt ner mycket tid pa att kritiskt granska den primardata vi tagit del av.

2.5.3 Relevans

Som en gyllene regel sdger man ofta att flera olika kéllor ger en korrekt beskrivning av
ett fenomen. Det ar dock viktigt att kdllorna ar relevanta for utredningens problemomrade och
syfte. Vi har under datainsamlingens gang tagit del av mangder av sekundardata i form av
litteratur, elektronisk data, rapporter och uppsatser. Mycket av informationen har séllats bort
eftersom vi ansett den vara 6verflodig och i vissa fall oriktig for att beaktas i varan utredning.
Framforallt har vi haft en kritisk installning till Internetkéllor da de ofta forefaller vara

opdlitliga.*®

% Eriksson et.al. (1999) Att utreda, forska och rapportera, Liber Ekonomi

# Kvale (1996) Interviews: an introduction to qualitative research and interviewing,
% Jacobsen, D.1. (2000) Vad, hur och Varfér, Studentlitteratur

% Jacobsen, D.1. (2000) Vad, hur och Varfér, Studentlitteratur
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2.5.4 Teorikritik

Vi dr medvetna om att den forskning, som har bedrivits kring sortimentsbyggande &r
nagot forlegad och begransad. Manga nya ron och faktorer kan ha bidragit till att det som
skrevs for tjugo ar sedan inte ar lika aktuellt idag. Det bor dock understrykas att vi inte funnit
nagon nyare fakta kring sortimentsbyggande, som bestrider de teorier vi anvant oss av.
Generellt sett kan man aldrig som utredare vara helt séker pa att de modeller och teorier man
anvander sig av ar helt vetenskapligt riktiga. Vi har darfor lagt ner mycket tid pa att sélla
bland teorier och litteratur for att sékerhetsstalla en hog kvalitet pa rapporten. Ett
genomgaende krav under utredningsprocessen har varit att anvanda oss av sadan teori som &r

skriven av etablerade och erkdnda forskare.
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Figur 2.1 Syftar till att fortydliga vart tillvadgagangssatt under utredningsprocessen



3. Teori

| kapitel tre gar vi igenom de teorier med vilka vi tankt analysera Procurators situation.
Vi har ocksa valt att belysa lite allméan information om diversifieringsstrategier, begreppet

sortiment samt teorier om sortimentshansyn och sortimentsutveckling.

1 don’t know of any more difficult management problem than that of diversifying . . .
while diversification is fine as a matter of abstract principle, it can result in so many different
eggs in one basket that nothing really significant is hatched out of any of them.”

- Joseph T. Wright

For att klargora vad diversifiering egentligen &r anser vi att H. Igor Ansoffs bok,
Corporate Strategy,®’ ar ytterst lamplig att borja lasa. Denna bok anses av manga vara den
forsta egentliga strategiboken och den baserar sig fullt ut pd Ansoffs forskning inom
omradet.*®

Da vi valt att utfora var fallstudie pa ett grossistféretag anser vi det vara viktigt att dven
undersoka den forskning som bedrivits inom detta omrade. Ett exempel pa detta ar Curt
Kihlstedts bok, Sortiment inom detaljhandeln.®® D& diversifiering &r ett valdigt brett begrepp
och det kan vara svart att hitta gransen mellan sortimentsutveckling och just diversifiering

kommer vi dven att gora ett antal analyser utifran denna synvinkel.

3.1 Teorier inom diversifiering

For att f& en bra uppfattning om vad diversifiering egentligen ar &r som sagt Ansoffs*
bok en bra grund att sta pa. I den forklarar han bland annat hur han ser pa diversifiering som
en tillvéaxtstrategi och genom matrisen Growth Vector Components (Figur 3.1) forklarar han
bade detta samt hur man hela tiden ska forsoka ha en rod trad som genomsyrar alla produkter
och affarsomraden dar foretaget ar verksamma, det som aven kallas relaterad diversifiering.
En annan viktig del inom faltet for diversifiering ar utnyttjandet av synergieffekter.

% Ansoff, 1gor (1965), Corporate Strategy, McGraw-Hill.
37 H
Ibid
* Holberg, N et al., (2002) Diversifieringsstrategier och Iénsamhet — en svensk ansats, Kandidatuppsats,
Féretagsekonomiska Institutionen, LU
¥ Kihlstedt, Curt (1961), Sortiment inom Detaljhandeln. FFI, HHS i Stockholm
0 Ansoff, | (1965), Corporate Strategy, McGraw-Hill.
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Synergieffekter uppnas enligt Ansoff nar ett foretags olika verksamheter/affarsomraden kan
dra nytta av samma karnkompetenser som redan finns inom organisationen och pa det sattet
minska kostnaderna, vilket i sin tur gor det mojligt for foretaget att 6ka sin lénsamhet.
Portfoljplanering &r en annan val anvand teori. Vi ska under de kommande rubrikerna ga

igenom nagra olika teorier som behandlar diversifiering.

3.1.1 Tillvaxtmatrisen

Ansoffs tillvaxtmatris forklaras enklast genom att man gar igenom de fyra olika
alternativen. Marknadspenetration visar pa en tillviaxt genom en 6kning av marknadsandelar
med en befintlig produkt pa en befintlig marknad. I marknadsutvecklingsstadiet, soker man
nya marknader for foretagets nuvarande produkter och pa den véagen forsoka na tillvaxt. Det
tredje alternativet ar produktutveckling som innebdr att foretaget skapar nya produkter att
lansera pa de befintliga marknader man redan ar verksam inom. Sist men inte minst kommer
vi till diversifieringen, vilket vi kommer att koncentrera oss pa i denna utredning. Med
diversifiering menar Ansoff att man slar sig in pa en ny marknad med en ny produkt. Dessa

fyra alternativ karaktariseras i figur 3.1 nedan.

Produkt
Nuvarande Nya
Marknad
Nuvar- Marknads- Produkt-
ande penetration utveckling
Marknads-
Nya utveckling Diversifiering

Figur 3.1 Tillvaxtmatrisen
Den roda traden som vi tidigare namnt ar inom diversifiering dels svarare att identifiera
och dels inte lika hallbar som i de tre tidigare alternativen, eftersom man inte direkt kan hitta
den gemensamma  beroringspunkten for bade foretagets tidigare och nya

produkter/aktiviteter.**

* Ansoff, | (1965), Corporate Strategy, McGraw-Hill.
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3.1.2 Bostonmatrisen

BCG’s Bostonmatris ar ett vérdefullt verktyg ndr man vill analysera ett foretags
produktportfolj och olika affarsomraden. Modellen &r starkt knuten till teorin om
produktlivscykeln och syftar till att forklara i vilket stadium ett foretags SBU:s* befinner sig i
forhallande till marknadstillvaxt och konkurrenters marknadsandelar. Ett grundldggande
antagande i Bostonmatrisen &ar att en hogre marknadsandel leder till l&gre enhetskostnader,
hdgre marginaler och en battre I6nsamhet. Darmed bidrar matrisen till att fortydliga motiven
bakom ett foretags diversifiering. Bostonmatrisen som illustreras nedan delar in ett féretags

SBU:s i fyra kategorier. Dessa ar stjarnor, fragetecken, kassakor och hundar.

o
T
§ Stjarnor Fragetecken
%
e}
o
c
4
<
= g Kassakor Hundar
-
Hog Lag

Relativ marknadsandel
Figur 3.2 Bostonmatrisen

e Stjarnor &r marknadsledande SBU:s och forklaras som enheter som befinner sig
i en attraktiv bransch. For att de skall vara framgangsrika och vaxa snabbt kravs
det oftast kraftiga investeringar. Tids nog minskar tillvixten och stjarnorna
overgar till kassakor.

e Fragetecken dr enheter med lag marknadsandel som agerar pa en marknad med
hog tillvaxt. De behdver i regel tunga investeringar for att behalla sin
marknadsandel och inte minst for att 0ka den. Anledningen till att enheter
benamns som fragetecken i matrisen ar for att ledningen maste fraga sig vilka de
skall avveckla eller satsa pa i hopp om att skapa en blivande stjarna.

e Kassakor ar enheter med en hog marknadsandel och laga investeringskrav som

verkar pa en mogen marknad med lag tillvaxt. Darmed ar dessa enheter valdigt

2 SBU betyder Strategic Business Unit vilket kan vara allt frén en enskild produkt till ett helt affirsomrade. Den
gemensamma namnaren &r att affarsomradet/produkten har en separat plan och malsattning fran resten av
foretaget. Kotler, P, Armstrong, G et. al. (1999) Principles of Marketing
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Ionsamma och vinsterna anvénds ofta for att finansiera andra typer av enheter
sasom stjarnor och fragetecken.

e Hundar &r svaga enheter med en lag marknadsandel som agerar i en bransch
med lag tillvaxt. Eventuellt kan enheterna vara sjalvforsorjande men oftast lonar
det sig att avveckla dem.

Alla enheter har en egen livscykel under vilken de flyttar mellan de olika falten i
matrisen. Den vanligaste véagen &r att enheten borjar som ett fragetecken for att darefter i basta
fall omvandlas till en stjarna. Nar tillvaxten pa marknaden sedan avtar blir enheten forst en
kassako for att slutligen dvergd till att vara en hund. Enhetens 6de beror vidare pa vilket
handlingsalternativ foretaget véljer att anvénda sig av: expandera, bevara, skorda eller
avyttra.*®

3.1.3 Ett foretags utveckling mot en diversifierad verksamhet

Foretag som vaxer visar ansatser till att bredda sin verksamhet produktmassigt saval
som geografiskt. Enligt omfattande amerikanska och engelska studier pd omradet har
utvecklingsforloppet kartlagts enligt féljande monster:

Ett foretag startar i allménhet upp som lokalt orienterade enaffarsforetag. Forbattrade
kommunikationer och infrastruktur resulterar sedan i att foretagen far battre majligheter att
verka pa en storre marknad, saval nationellt som internationellt. FOretagen véxer genom
vertikalintegration och integrerar framat inom bland annat distribution och marknadsforing
for att starka sin position pa marknaden. Overkapaciteten som dé kan bildas inom dessa delar

av foretaget leder sedan till incitament for féretagen att diversifiera sitt produktutbud.*

3.1.4 Diversifiering genom forvarv respektive intern utveckling

Forst och framst vill vi hér fortydliga att vi med forvarv avser nér ett foretag koper en
aktiepost av strategisk karaktar, d.v.s. en kontrollpost i ett foretag. Vi syftar alltsa inte pa kop
av aktier pa borsen i form av penningplacering. For att ytterligare fortydliga menar vi att man
forvarvar minst 90 % av rosterna i bolaget och aktiekapitalet for att kunna utnyttja de fordelar
som koncernbidrag innebar. Dessutom kan man i en sadan position tvangsinlosa resterande

aktier och darmed f3 ett innehav i bolaget pa 100 %.*

* Kotler, P, Armstrong, G et. al. (1999) Principles of Marketing
*“ Bengtsson, L (1993) Intern diversifiering som strategisk process
*® Olve, Nils-Géran (1988), Foretag képer foretag,
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Med egen intern utveckling menar vi att man inom foretaget sjalva utvecklar, tillverkar,
finner en marknad, forséljningskanaler, kunder etc. t.ex. till en produkt. Detta kan givetvis
skapa en bra kénsla av bl.a. stolthet for foretaget, men &r i allménhet bra mycket dyrare &n att
forvarva ett bolag som redan har en kundbas, tillverkningsprocess etc.

En annan aspekt ar att manga foretag anser att det helt enkelt tar for lang tid att
diversifiera pa egen hand och att de ser forvarv av andra bolag som en nédvéndighet for att
kunna hinna med konkurrenterna.*®

Da riskfaktorn ofta ar ett viktigt motiv for diversifiering, kan detta aven forklara varfor
foretag oftare diversifierar genom forvarv &n genom intern utveckling. Intern utveckling, vare
sig det géller en ny marknad eller en ny produkt, ar oftast mer riskfyllt an att forvarva ett
befintligt foretag. Detta baseras pa att det befintliga bolaget redan visat prov pa sin
Ionsamhetspotential, kundbas, marknadsk&nnedom samt att de kanske har ett upparbetat
varumarke etc. Det ar speciellt svart att etablera sig pa en ny geografisk marknad utan att kopa
in sig pa marknadsandelarna, da ingen eller endast ett fatal i det nya landet kanner till

foretaget sedan tidigare.*’

3.1.5 Relaterad respektive orelaterad diversifiering

Grénsen mellan relaterad och orelaterad diversifiering &r inte alltid helt l&tt att dra.
Kriterierna for relaterad diversifiering &r att de olika affarsomradena bor ha likheter i termer
av teknologier, resurser, produkter och marknader. Om man tittar pa kriteriet teknologi sa kan
t.ex. sjukhusdiagnostik, olje-exploatering och arkadspel vara relaterade affarsomraden,
eftersom de alla tre &r beroende av den gemensamma tekniken 3D-grafik.

Om man istéallet granskar ett av de andra kraven, marknaden, sd &r t.ex. bensin,
bilreparationer och snabbmat relaterade affarsomraden eftersom alla tjansterna tillhandahalls i

samma lokal, namligen bensinstationer.®

46 H

Ibid
*" Narver, John C (1969), Conglomerate Mergers and Market Competition
*8 Ibid.
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Vidare kan man gora foljande uppdelning.

Ett relaterat diversifierat foretag innebar Lankrelaterat
att mer &n 70% av diversifieringen har
skapats genom att relatera ny

verksamheter till gamla. Multirelaterat

Ett orelaterat diversifierat foretag innebér Multiaffar
att mindre &n 70% av diversifieringen har
astadkommits genom en relatering till

foretagets ursprungliga kompetens. Orelaterad portfolj

L]
(I o O e T L, B

N R

Figur 3.3, Skillnaden mellan multi- och lankrelatering framgar av de nedre figurerna ovan®

Till skillnad fran relaterad diversifiering sa kan man med orelaterad diversifiering inte
skonja ndgon rod trdd mellan de olika affarsomradena. Ett exempel pa ett foretag som bl.a.
sysslar med orelaterad diversifiering ar A.P. Moller-Maersk Gruppen som t.ex. haller pa med
bade Shipping och Supermarkets.

3.2 Motiv till diversifiering

Anledningarna till diversifiering har diskuterats mycket av bade forskare och praktiker.
Bl.a. namner John Narver att det finns tva huvudsakliga évergripande stimulityper, externa
och interna.”

Det kan t.ex. finnas en mattnad pd marknaden, eller en brist pa tillvaxt. Detta tvingar
aktorerna pa en marknad att se sig omkring efter andra mojliga affarer och darmed expandera
mot nya riktningar. Okad konkurrens kan ocksa bidra till att mojligheterna till tillvaxt for
foretaget minskar, och de kan dérfor bli tvungna att géra mycket kostsamma investeringar for
att ta del av denna. Detta &r alltsd exempel pa externa skl for diversifiering.

Vad galler de interna skalen &r det vanligt att man vill komma at den 6verkapacitet som
finns i de centrala funktionerna, t.ex. ekomomiavdelningen, marknadsforing, ledningen etc.
och darmed allokera dessa resurser till andra marknader. Andra interna motiv tankte vi ga

igenom lite ndrmare nedan.

* Bengtsson, L (1993) Intern diversifiering som strategisk process, Lund University Press
* Narver, John C (1969), Conglomerate Mergers and Market Competition
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3.2.1 Riskspridning

Ar ett motiv till diversifiering da foretagsledningen primart vill reducera och sprida
riskerna. Trots att individer normal sett ar riskaversa sa ligger inte ett foretags riskreducering i
aktiedgarnas intresse. Anledningen &r att en aktiedgare pa egen hand kan astadkomma en
storre riskspridning genom att diversifiera sin egen aktieportfolj &n vad ett foretag kan lyckas
astadkomma genom att diversifiera sin verksamhetsporfélj. Diversifieringskostnaderna ar
dessutom betydligt hdgre for ett foretag an vad de &r for aktiedgarna. En aktiedgare kan aven
vélja att reducera sina egna risker genom att investera i fonder.>> Darmed kan man dra
slutsatsen att diversifiering d.v.s. att sammanfora foretag under gemensamt dgande minskar

riskerna for foretagsledningen och inte aktiedgarna.

3.2.2 Tillvaxt

| stor omfattning ar ledningens status, trygghet och makt néra knutna till foretagets
storlek, vilket ofta leder till att ledningen stravar efter att uppna tillvéxt pa bekostnad av
Ionsamhet. Ytterligare ett argument som styrker att det forhaller sig pa det viset ar att
ledningens I6ner i manga fall tenderar vara grundade pa foretagets storlek istallet for
I6nsamheten. Det finns dock tva faktorer som hindrar ledningen fran att langsiktigt fokusera
pa andra mal &n I6nsamhet. Forst och framst maste foretagets kapitalavkastning overstiga
kapitalkostnaden, annars kan inte foretaget éverleva pa lang sikt. For det andra sa riskerar den
hogsta ledningen att forlora sina jobb om man asidosatter I1onsamhet for andra mal. Detta kan
antingen ske genom en aktiedgarrevolt eller genom att foretaget blir uppkopt. Darmed ar det

viktigt att ledningens priméra tillvaxtmal i langden ocks& resulterar i en 6kad Idnsamhet.>®

3.2.3Ldnsamhet

Alltsedan Rumelts studie publicerades 1974 har diversifieringslitteraturen intresserat sig
for sambandet mellan I6nsamhet och diversifiering. Den fundamentala iden ar att foretag som

diversifierat sin verksamhetsporfolj genom relaterade uppkdp bor ha synergieffekter medan

*! Grant, R (2002) Contemporary Strategy Analysis
2 Lundgren, N “Back to Basics” ar inte alltid bast, Dagens industri 940615
*% Grant, R (2002) Contemporary Strategy Analysis
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foretag som diversifierat sin verksamhetsportfolj orelaterat saknar sadana synergier. Det &r
just synergieffekterna som bor bidra till en 6kad l6nsamhet.>*

Porter menar att man bor utga fran tre test for att se om ett diversifieringsforsok kommer

att forbattra lonsamheten eller ej.

e The Attractiveness Test- innebdr att vélja ut attraktiva branscher for
diversifiering. Branscherna maste vara strukturellt intressanta eller mojliga att
gora intressanta.

e The Cost of Entry Test- handlar om att etablera en ny verksamhet i en ny
bransch. Den grundldggande principen &r att intradeskostnaden pa en markand
inte far dverstiga framtida vinster.

e  The Better-Off Test - ber6r problemet att skapa konkurrensfordelar for den nya
verksamheten/affarsenheten. Den nya enheten maste erhalla en konkurrensférdel
genom lanken till foretaget eller vice versa. Det har testet ifragasatter saledes om
det finns nagon mening med att sammanféra tva foretag under gemensamt

agande sévida det inte uppstér synergier™.

3.2.4 Synergi

Ansoff>® viljer att beskriva synergieffekter som den effekt som kan generera stérre
kombinerad output &n vad man har satt in i form av input. Dessutom menar han att det &r ett
matt pa ett foretags formaga att gora bra ifran sig pa en ny marknad och/eller med en ny
produkt. Denna effekt kallades forr i tiden ofta for ”2+2=5" medan Ansoff alltsa valjer att
kalla den for synergi, ett begrepp som anvands an idag.

Man kan anvanda sig av tva sorters “synergistrategier”, aggressiv och defensiv.
Aggressiv betyder att man vid nya intraden (t.ex. forvérv av ett annat foretag pa ny marknad
eller med ny produkt) anvander sig av en speciell kompetens som det befintliga foretaget
redan besitter och darigenom far man hogre output proportionellt sett gentemot input. Vad
galler defensiv strategi ar det istallet sa att det nya intradet ar utrustat med nagon form av
nyckelkompetens som det kopande foretaget vid forvarvstillfallet saknar och pa det sattet
kommer den nya delen pa ett fordelaktigt satt komplettera organisationen. Givetvis kan man
aven kombinera dessa tva strategier for att komma at det som ar bast for just ett specifikt

foretag.

> Bengtsson, L (1993) Intern diversifiering som strategisk process, Lund University Press
> Porter, M (1987) From Competitive Advantage to Corporate Strategy, Harward Business review
% Ansoff, | (1961) Corporate Strategy, McGraw-Hill
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Synergieffekter &ar speciellt anvandbara hos foretag som d&r verksamma inom
tillvaxtomraden dar "bransch-granserna” ar svaridentifierade och véxlande. Dessutom é&r det

en absolut nyckelvariabel nar det géller ett féretags val av diversifieringsstrategi.

3.3 Sortiment

Det ar i den ekonomiska teorin vanligt att skilja mellan olika processer. De tre kanske
viktigaste ar produktion, byte och konsumtion. Dagligen formligen strommar det ut otroliga
mangder av produkter eller varor fran fabriker och andra producenter runt om i vérlden. | stort
sett i samma hoga tempo konsumerar vi konsumenter dessa varor, var vi n befinner oss.
Viktigt att komma ihag &r att det i denna langa f6ljd av handelser ocksa finns en eller ett antal
mellanhander som &gnar sig at bytesprocesser. Dessa kallas ofta for grossister. Det finns
enligt Kihlstedt ett antal faktorer som paverkar sortimentets sammansattning hos dessa
mellanhander. Kihlstedt har valt att borja med att karaktarisera sortimentet (eller lagret) i ett
foretag som ett resultat av tva processer, inkdpsprocessen och forséljningsprocessen (Se figur
3.4).>"

Varu- . Arasli Varu-
utbud Inkops- Varulager Forsalj- efter-
» process > Sortiment »  nings- > .
(Ie\{er— process fragan
antorer) (Konsu-
menter)

Figur 3.4 Sortimentet i ett foretag som ett resultat av tva processer, inkop samt forséljning

Begreppet sortiment &r, trots att det ar en vital del av distributionsekonomin, véldigt lite
omstritt i litteraturen. Den lilla diskussion som férekommit har framforts av Birgi (1949),
Balderston (1956) och Alderson (1957), och handlar om att ett sortiment ar nagot man har i
lager eller att det &r ndgot som man kan tillhandahalla kunden. Alderson talar dessutom om att
varor i ett sortiment maste ha nagon form av gemensam beréringspunkt, annars menar han att
det handlar om “conglomeration”. Utifran dessa forskares definitioner har Kihlstedt valt att

formulera forklaringen av begreppet enligt foljande: ’Med en butiks sortiment avses den klass

> Kihlstedt, C (1961), Sortiment inom Detaljhandeln. FFI, HHS i Stockholm
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(mangd, set) av varianter, som i ett givet dgonblick kan kdpas av en kund i butiken.”” Det ar
viktigt att notera att Kihlstedt inte anser att varan behdver vara pa plats vid
bestallningstillfallet, bara den kan kdpas pa forsaljningsstallet for omedelbar eller senare
leverans. Vi har i var undersokning valt att utga fran just Kihlstedts definition av begreppet
sortiment eftersom vi anser att det ar det som stdmmer bést Gverens med vad vi valt att

undersoka, trots att det i vart fall inte handlar om en butik, utan ett lager.®

3.3.1 Sortimentsbyggande

Sortimentsbyggande &r en samlande bendmning for alla de aktiviteter som ryms inom de
operativa beslutsprocesserna avseende sortimentsfragor. Termen belyser viktiga beslut inom
den lopande sortimentsverksamheten. Dessa beslut kan omfatta allt fran vilka nya produkter
som skall accepteras till vilka gamla som skall forkastas. Besluten kan &dven innefatta
forhandlingar med leverantdrer, samt tester av nya produkter. Sortimentsbyggandefunktionen
har saledes uppenbara samband med vad man brukar kalla inkopsfunktionen.
Sortimentshyggande ar dock ett vidare begrepp eftersom det aven ticker aktiviteter sdsom
utsortering av artiklar, vilket i normala fall inte klassificeras som en normal inkdpsaktivitet.>

Det vanligtvis avgorande kravet for sortimentsbyggande &r lbnsamheten, d.v.s. hur pass
mycket produkten bidrar till foretagets totala l6nsamhet. Generellt satt &r dock kriteriet
I6nsamhet alldeles for komplext for att anvanda sig direkt utav. Inkoparen maste istallet ta
hénsyn till ett flertal andra variabler, som har ett tydligt samband med just Iénsamhet.
Lonsamheten ar framforallt starkt beroende av forsaljningsvolymen, men ocksa av priser,
avtal och andra villkor i relationen med tillverkaren.

Slutligen maste inkoparen ocksa dvervaga hur val produkterna passar in i grossistens
distributionssystem. Det bor dock understyrkas att I6nsamhet och férséljning &r de viktigaste
beslutskriterierna vid sortimentsbyggande.

Handelsgrossister som tillampar sig av sortimentsbyggande syftar i forsta hand till att
uppna en 6kad forsaljningsvolm. Befintliga Ionsamma produkter l16per darmed en liten risk att
plockas bort ur sortimentet samtidigt som nya produkter med goda forséljningsprognoser har
stor chans att accepteras. Detta faktum bekréftas ytterligare av principen en in — en ut, d.v.s.
for varje ny produkt som accepteras bor en gammal sorteras ut for att sortimentsbredden skall
hallas under kontroll. 1 regel forsvinner den produkt inom varugruppen som har samst

forséljningsstatistik. Genom att forséljningsprognosen for den nya produkten bor vara

%8 Kihlstedt, C (1961), Sortiment inom Detaljhandeln. FF1, HHS i Stockholm
> Nilsson, J (1980) Sortimentshyggande en studie av den centrala inkdpsverksamheten, Studentlitteratur
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avsevart battre an den gamla, raknar inkdparen med att varugruppens totala forsaljning okar.
Den nya produktens kvalitet och pris i forhallande till existerande produkter uppfattas av
inkdparna som den viktigaste indikatorn for forséljningsutsikterna.

En annan framgangsrik strategi ar att man later sortimentet vidgas i varugrupper efter
radande efterfragetrender pa marknaden. Nya produkter inom expanderande varugrupper kan
darmed ténkas tilltala nya marknadssegment, vilket resulterar i en ytterligare stigande
forsaljning. P& motsvarande sétt skar man ofta ner sortimentet inom avtagande varugrupper.®

Ovanstaende resonemang illustreras i féljande figur.

Hur férséljningsokning kan uppsta
genom sortimentsbyggandet

A

Acceptera produkter med Satsa pa expanderande Byt ut daligt saljande
god prognostiserad eller varugrupper och vice produkter
konstaterad forsaljning versa

Figur 3.5 Faktorer som férklarar férsaljningsékning genom sortimentsbyggande®

3.3.2 Sortimentshansyn

En betydelsefull fraga ar sortimentets och de enskilda varugruppernas omfang. Det finns
faktorer, som talar bade for utvidgning och for begransning av sortimentet.
Sortimentsomfanget ar saledes ett resultat av olika krafters inverkan.

Framsta anledningen till att en aktor valjer att begransa sitt sortiment beror pa
kostnadsforhallanden. Att ta in nya produkter samt att halla produkter i sortimentet ar mycket
kostsamt. Samtidigt ar det ocksa kostnadskravande att sortera ut befintliga produkter,
eftersom de redan finns med i ett foretags rutiner och &r inarbetade hos kunderna. Generellt
sett géller att gamla produkter prioriteras framfor nya. For att en ny produkt skall accepteras
maste den ha fordelar som véger tyngre an vad kostnaderna och risken ar for sjélva beslutet
angaende vilka produkter man ska ta in. Tumregeln for en ny produkt ar som tidigare namnts
att den maste forvantas ha en hogre forsaljningsvolym an en gammal.

Ambitionen att utdka sortimentsomfanget grundar sig givetvis i kundernas efterfragan.

Ar efterfragan jamnt spridd inom en viss varugrupp kan foretaget inte minska antalet varianter

% Nilsson, J (1980) Sortimentshyggande en studie av den centrala inkdpsverksamheten, Studentlitteratur
*! 1bid
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av produkter. Speciellt galler detta antagande da kunderna ar markestrogna. Darmed har
marknadsforingsinsatser och produktutveckling en betydande roll for ett foretags Okade
sortimentsomfang. Andra faktorer som spelar en avgdrande roll pa ett storre sortiment ar
konkurrerande handelssortiment, att inkdpen fordelas pa flera leverantorer, samt att man tar in
“udda och unika” produkter for att gbra varugruppen mer spénnande och intressant.
Unikiteten kan innebara nagon ny produktegenskap i form av funktionalitet, image eller pris.
Varugrupper som redan expanderar forsaljningsmassigt tenderar ocksa till att ta in nya
produkter. Enligt KF:s inkOpare pa 1980-talet bor ett idealiskt sortiment hos en grossist besta
av lagprisalternativ, marknadsledande marken, samt av egna varumarken. Detta ideal ar svart
att uppna, da variationen i efterfragan och krafter kraver mer omfattande sortiment. Modellen
pa nasta sida tydliggor ytterliggare for de faktorer, och motiv som kan tankas ligga bakom

storleken p& sortimentsbredden.®

%2 Nilsson, J (1980) Sortimentshyggande en studie av den centrala inkdpsverksamheten, Studentlitteratur
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Sortimentsbredd

Motiv for sortimentsbegransn.

Kostnader att ta
produkter in i och ut ur
sortimentet

Kostnader att halla
produkter i sortimentet
Begrénsade utrymmen
Synpunkter fran
myndigheter

Hénsyn till konsumenter

Medel for sortimentsbegransn.

Sortimentsgenomgangar
Principen “enin - en ut”
Prioritet at befintliga
produkter

Balans mellan
tillverkarna

Principen for "idealiskt
sortiment”

Motiv fér sortimentsutvidgning

- Tillmotesgaende av
spridd efterfragan

- Konkurrens fran andra
grossister

- Begréansad kapacitet hos
leverantoren

- Oberoende gentemot
dominerande
leverantorer

- Utnyttjande av
marknadsféringsmojligh
eter

Medel for sortimentsutvidgning

- Acceptera produkter
med stor efterfragan

- Sprida inképen pa flera
tillverkare

- Egenproduktion

- Acceptera vissa udda,
tillfalliga och intressanta
produkter

- Vidgat sortiment i
forséljningsmassigt
expanderande
varugrupper

Figur 3.6 Faktorer som avgér sortimentsbredden.®
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4. Fallforetaget

I nastkommande kapitel gar vi igenom fallforetaget Procurator AB. Vi ska titta lite pa
historiken i foretaget men framfor allt belysa hur det ser ut idag och hur ledningen ser pa den

narmaste framtiden.

4.1 Historik

Vi har valt att dela in Procurators historia i fyra faser dér tre agarbyten utgor granserna

mellan de olika tidsperioderna.

4.1.1 Fas 1, 1964-1982

Denna, den forsta fasen inleddes 1964 da Arbetarskyddsmaterial AB bildades av tre
personer i Malmo. Tva av grundarna hade tidigare arbetat hos skyddsgrossisten Tegma i
Malmo men ansag att de inte fick tillrackligt utrymme for sina idéer och valde darfor att starta
ett eget konkurrerande foretag i en bransch déar de var val bevandrade. Forséljningen
dominerades till en borjan av olika sorters skyddshandskar, men det saldes dven en del
hjalmar och skyddsglaségon. Arbetarskyddsmaterial var ett mycket litet féretag och det var
inte forran 1969, alltsa fem ar efter bildandet som omséttningen dversteg en miljon kronor.

Foretaget vaxte sakta men sékert efterhand och lagom till 10-arsjubileet 1974 flyttade
man in i nya storre lokaler dér det dven rymdes en mindre tillverkningsenhet for att battre
kunna mota vissa kunders krav. Omsattningen, marknadsandelen och vinsten fortsatte 6ka,
men 1977 avled den drivande kraften av de tre dgarna, som ocksa var VD. De tva kvarvarande
forsokte fortsatta driva foretaget vidare, men forsoket lyckades inget vidare. 1979/80 var
omsdattningen 31 mkr och man hade 46 anstéllda. Vinsten var dock endast 0,5 mkr och det var

pd vag nedat.*

4.1.2 Fas 2 1982-1993

Den andra fasen i Procurators historia inleddes i juli 1982, da Arbetarskyddsmaterial
kops upp av tre nya idérika krafter. En av dessa tre beslutar sig for att arbeta inom foretaget

5 Goran Ivarsson, 2005-04-27
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som VD. Den storsta skillnaden mot de tidigare dgarna var att de nya snabbt ville expandera.
Da de tidigare agarna i stort sett endast satsat pa internt genererad tillvaxt, anvande de nya sig
av en aggressivare “forvarvstillvaxt”. Detta skedde genom en kombinerad sjalv- och
lanefinansierad expansion. Redan i borjan av 1983 koper man upp det forsta foretaget, VeBe
Industrier AB i Umea. Den egentliga anledningen till det képet var att man vill skaffa sig ett
fotfaste i norra Sverige. VeBe var egentligen en pappersgrossist, men hade en liten
fungerande forséljning av personlig skyddsutrustning som Arbetarskyddsmaterial sag
potential i. Det ar ocksa VeBe som é&r grunden till att man an idag i allra hogsta grad ar
engagerad pa just pappers- och kontorsmaterielmarknaden.

Ett par manader senare kom nasta forvarv da man gick in pa den danska marknaden i
och med kopet av Safeman A/S. Safeman utgor &n idag grunden for Procurators intressen pa
den danska marknaden. Darefter foljde ytterligare ett fatal uppkop av diverse konkurrenter,
bl.a. i Goteborg.

I samband med att moderbolaget, Arbetarskyddsmaterial i Malmo AB bytte namn till
Procurator AB 1986, bdrjade de aterigen kopa pa sig foretag i rask takt. T.ex. koptes
ytterligare tva bolag i Umed, ett i Skellefted och ett i Malmg. Det var framst skyddsgrossister
som forvérvades, men &ven ett par pappersgrossister anslot sig.

| september 1988 slog man ihop Arbetarskyddsmaterial, Safeman och Scandinavian
Safety (Gbg) till ett och samma bolag under namnet Procurator Skydd AB. Detta namnbyte
skall dock inte forvaxlas med moderbolagets namnbyte. De norrlandska bolagen, i Skellefted,
Umea och Lulea gick dven de ihop under ett gemensamt namn, Procurator Skydd och Papper
AB.

Strax efter dessa handelser borjade det ekonomiska klimatet i Sverige kraftigt férsamras.
Aven Procurator kande av konjunkturnedgdngen, och det fanns inget utrymme
Overhuvudtaget att fortsétta sin expansion genom uppkop av andra bolag. 1988 hade dessutom
en av de tre delagarna salt sin del till de tva 6vriga, och 1993 salde en av de tva kvarvarande
sin del till tvd nya personer som nu kom in i organisationen. Aven den enda kvarvarande
agaren fran 1982 salde en del av sitt innehav i foretaget och nu var man tillbaka vid den

ordinarie agarfordelningen, 1/3 var. Vid denna tid 1&g omsattningen p& c:a 175 miljoner.®

4.1.3 Fas tre, 1993-1998

Med tva nya kapitalstarka dgare och en som varit med i foretaget i drygt tio ar samt ett

ekonomiskt klimat som efter nagra tunga ar varit pa botten och vént, gar Procurator nu &nnu

8 Goran Ivarsson, 2005-04-27
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en gang en valdigt spannande framtid till métes. Man atergick till sin tidigare strategi att
aggressivt ga ut pa marknaden for att kopa upp konkurrenter och kompletterande foretag.
Bland annat kopte man under denna period en skyddsgrossist i Malmo, Allt i Skydd, som
4gdes av Grundins i Stockholm. Aret efter kopte Procurator dven Grundins. 1996 kdpte man
ocksa ett foretag i Helsingborg som var leverantor till livsmedelsindustrin, framfor allt
slakterinaringen, da de tillhandaholl framfor allt knivar och skarskydd av olika slag.

Nasta milstolpe intraffar i september 1997 da Procurator paborjar sin egentliga satsning
utomlands, Danmark fanns ju som sagt sedan tidigare, men nu startar man fyra nya utlandska
dotterbolag, tva i Polen, ett i Lettland och ett i Tallinn. Av dessa fyra ar det idag bara ett av de

polska bolagen som finns kvar. De andra &r antingen avvecklade eller s&lda.®®

4.1.4 Fas fyra, 1998-

Ar 1998 koper en av de tre deldgarna ut de dvriga tva och star nu som ensam &gare av
Procurator AB som vid denna tidpunkt omsatte drygt 400 miljoner och hade c:a 135 anstéllda.
Det ar i och med detta "maktskifte” i koncernen som antalet foretagsforvarv eskalerar. Redan
forsta aret koper man tre nya bolag, tva inom pappersomradet samt ett medicintekniskt foretag
som senare kommer att utgora grunden for blivande Mediplast. | april 2001 kdper Procurator
konkurrenten Tegma i Malmo och dessutom utkar de sin narvaro pa den danska marknaden
genom kopen av Kongstad A/S samt Bacou Nordic A/S. Tyngden pa investeringarna ligger
harefter pa affarsomrade papper, vilket illustreras i figur 4.1 nedan. Bland annat har man kopt
in en egen tillverkande enhet av kemiska stadprodukter, Kerema / Sunion i Harnésand. Aven
Scandy Garden AB &r en nagot annorlunda fagel i koncernen da de bedriver import av grillar,

grillkol, varmesvampar samt plastblommor.®’

% Goran Ivarsson, 2005-04-27
57 Hakan Roos, 2005-04-19
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Forvarvshistorik
Datum Bolag Ort AO
mar-98 Pappersprodukter Luled AB Lulea Papper
jun-98  Dalapapper AB i konkurs Borlange Papper
jun-98  Althin Medical Norden AB Taby Mediplast
sep-99 AB Holmlunds Fabriker Ornskoldsvik Papper
apr-01 Tegma AB Malmd Skydd
maj-01 Kongstad A/S Esbjerg Skydd
sep-01 Bacou Nordic A/S Taastrup Skydd
sep-02 AB Vansito Link6ping Papper
jan-02  Berndt Johnsson Pappers AB Malmo Papper
feb-02 Telko OY, Skyddsdivisionen Helsinki Skydd
aug-02 Kontor och Papper Halmstad Papper
apr-03 Kerema / Sunion Harndsand Papper
aug-03 Polymed Scandinavia Malmo Mediplast
aug-03 Teglet 1 Vastkustvagen 10 AB Malmd Papper
jan-04  LH-Miljéprodukter AB Landskrona Papper
feb-04 PacPoint Scandinavia AB Malmo Papper
apr-04 Bjorcks & Fallmars Gruppen AB Boras Skydd
sep-04 Scandy Garden AB Malmd Papper
jan-05 Elbe Pako AB; Papperskedjan Vaxjo Vaxjo Papper

Figur 4.1, Forvarvshistorik for Procuratorkoncernen sedan 1998

4.2 Koncernen

Procuratorkoncernen ar idag en stor koncern, med verksamhet i flera olika lander, framst
i Skandinavien men &ven i Finland, Polen och Estland. Koncernen omsétter idag 1 miljard
kronor och antalet anstéllda ar 430.

Procuratorkoncernen har sitt huvudkontor i Malmo, och den bestar huvudsakligen av tre
olika affarsomraden: Procurator, Mediplast och Papperskedjan. Gemensamt for alla foretag i
koncernen ar att de kdper och saljer férbrukningsartiklar till olika marknader.

Procurator &r en av Nordens storsta grossister av arbetarskydd. Med ett heltdckande
sortiment, lang erfarenhet och specialkompetens inom personlig skyddsutrustning levererar
Procurator helhetsldsningar till arbetsplatser och industrier.

Papperskedjan dr en sammanslutning av pappersgrossister med 18 enheter pa 17 orter
over hela Sverige - fran Malmé i soder till Kiruna i norr. Procurator AB &r den storsta dgaren i
Papperskedjan. Bolaget erbjuder ett brett sortiment av forbrukningsartiklar inom
kontorsmateriel, hygien- och torkpapper, lokalvard, emballage, personlig skyddsutrustning

och servering.

% Gunnar Frenning, 2005-04-22
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Mediplast AB tillverkar, marknadsfor och saljer medicinteknisk utrustning och
sjukvardsprodukter i hela Skandinavien. Under det egna varumarket Mediplast exporterar
foretaget dven till ett 30-tal lander varlden 6ver.*®

Koncernen &gs till 100 % av Hakan Roos som dessutom &r styrelseordférande samt
arbetande produkt- och marknadschef. VD ar Johan Herslow som har arbetat pa Procurator
sedan 2000.

Procurator ar en funktionsindelad organisation, dar varje affarsomrade har sin egen
ledningsgrupp som bestar av VD, samt representanter fran Forséljning, Marknad, Lager +
Logistik, Ekonomi, Personal, IT samt Miljo + Kvalitet. Alla de olika bolagen inom koncernen
fungerar som profitcenters.”

Man har pa foretaget en grundidé nar man koper nya bolag, och det &r att alla nya bolag
som kops upp ska laggas in under moderbolaget. Det ar dock inte sakert att detta sker direkt,
beroende pa hur dvertagandet ser ut. T.ex. kan den forra VD:n sitta kvar ett tag e.d. Det finns
dock enligt Johan Herslow ingen som helst anledning att inte integrera de nya bolagen i
langden. Johan papekar ocksa att det &ar viktigt att det uppkopta bolaget dels far behalla sin
gamla identitet, oftast i form av namnet. Detta gor man bl.a. for att de gamla kunderna lattare
ska kanna igen dem. Dessutom dar det viktigt att de samtidigt delvis integreras med resten av
koncernen, och t.ex. far Procurators logga framfér namnet for att folk ska se vilken koncern
de tillndr samtidigt som de anstdllda ska kanna en viss samhdrighet med de andra inom

organisationen.”

8 \www.procurator.se
" Johan Herslow, 2005-05-16
™ Ibid
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Malmé

Oms 1.000 milj 430 anstillda

Oms 470 milj 255 anstillda Oms 420 milj 140 anstillda Oms 110 milj 35 anstillda
Malmé Malmeé Malma
Oms 415 milj 155 anstillda Orns 370 mil] 127 anstillda Orms 105 milj 32 anstillda
| Sverige H M55 | | Malmé |

Boris
Oms 55 milj 100 anstillda

Linképing

Ornskaldsvik

Malmé
Oms &5 mil] ¥ anstillda

Hirnasand
Oms 10 milj 5 anstillda

Malm&
Oms 40 milj 8 anstillda

Figur 4.2 Organisationsschema, Koncernen Procurator AB™

4.2.1 Foretagsforvarv

72 Jjohan Herslow 2005-05-16
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Not: Scandy Garden ar inte med i organisationsschemat, det skall dock ligga under AO Papper.

Taktiken vid foretagsforvarv ar oftast att sprida ut investeringen 6ver tiden. Om man
t.ex. skall kopa ett foretag for 12 miljoner sa skulle man kunna dela upp betalningen i tre lika

stora delar. Det vill sdga att man forsta aret betalar 4 miljoner direkt, aret darpa ytterligare 4




miljoner, och slutligen det tredje aret 4 miljoner till. Det forsta aret brukar man finansiera
betalningen genom att lana den ena halften och ta resterande delen fran kassan. | vissa fall har
agaren varit tvungen att ga in med egna pengar. Procurator har for alla sina forvarv lyckats
betala av de resterande dren med egna pengar frdn kassan.”

Nar Procurator tittar pa intressanta foretag att forvarva tittar de framforallt pa
resultatrakningen, for att fa en bra bild av verksamhetens kostnader och intakter. Vidare tittar
de bl.a. pd omkostnadsstruktur, omsattning per anstalld, kundstruktur, sortiment och
varumarken. Man tittar ocksa pa var man kan skara kostnader, t ex gora sig av med 6verflodig
personal.” Hékan Roos sager vidare att man pa ett foretag med en omsattning pa 45 miljoner
kan skala bort minst 2/3 av tjansterna pa ekonomisidan genom att integrera det nya bolaget i
Procurators organisation. Detta betyder att bolaget man kdper inte behdver ha svarta siffror
vid forvarvstillfallet, det kan man ofta uppna bara genom de kostnader man kan spara in pa
personalomstruktureringar. Dessutom séger Hakan att ett bolag som de koper ska ha betalat
sig sjalvt pa max fem ar. | normalfallet ligger de foretag Procurator kopt pa 3-5 ar innan det
har aterbetalat sig sjalvt med hjalp av sina vinster.

Vidare berattar Hakan att han inte har ndgon direkt plan for vilka foretag han ska kdpa
upp, forutom da de aterstaende bolagen i Papperskedjan som Procurator har visat intresse for,
utan det dr en kombination av orsaker som har gjort att det blivit som det blivit. Hakan séger
att det natverk man byggt upp genom livet, bade privat och professionellt, i form av vanner,
slakt, kollegor, tandlakare, revisorer, banktjansteman etc. ar till stor hjalp vid sadana har
tillfallen, da de i sin tur har sina natverk och det finns standigt foretag som ér till salu. Man far
med andra ord sténdigt tips om foretag som ér till salu och som skulle kunna vara intressanta
for Procurator att investera i, fortsatter Hakan. Sedan far man ta stéllning till om det verkligen
ar nagonting att ge sig in i och det &r dar man i sa fall far ha nagon form av plan for hur man

ska ga tillvéaga.

4.2.2 EKonomi

Procurator har under de senaste tio aren haft svarta siffror i varje resultatrakning. Detta i
samband med en stark soliditet pd 32,9 %> gér att man far anse att koncernen befinner sig i

en stark finansiell situation. Detta bidrar dven till att Procurator inte har nagra problem att fa

® Gunnar Frenning, 2005-04-22
™ Hakan Roos, 2005-04-19
" Koncernen Procurators Arsredovisning, 2003-09-01 - 2004-08-31
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Ian, eftersom man har fatt hogsta kreditvardighet (AAA) fran D&B. Det betyget far endast
foretag som bl.a. kan uppvisa nyckeltal som ar vasentligt 6ver branschgenomsnittet.”

En sak som Procurator just nu har uppe for diskussion &r internpriser de olika bolagen
emellan. For narvarande far alla kopa mellan bolagen for inkopspriset + frakt, och darmed
tillfaller hela vinsten den som séljer produkten till en tredje part utanfér koncernen. Detta ar
som sagt nagot som diskuteras flitigt just nu i foretaget och &r troligen nagot som kommer
andras inom en inte alltfor avlagsen framtid. Hur det kommer att se ut sen vagar dock ingen
svara pa men Gunnar Frenning séger att “ett hett tips ar att internpriset kommer att narma sig

marknadspriset”.

4.2.3 Mal och visioner

Procurator anvéander sig idag mycket av ett nyckeltal som de valt att kalla nettomarginal
(= Resultat efter finansnetto/omsattning.) Man har satt upp ett dvergripande mal att hela
koncernen ska ligga pd 7 %. Har 4r man inte idag, utan man ligger istallet pa strax éver 4 %."’
Vidare finns det, bortsett fran de uttalade officiella malen och visionerna, en del
sidomalsattningar for de tre affarsomradena. Bland dessa méarks bland annat:
o Mediplast skall de narmaste fem aren véxa sig starka genom vertikalintegration
o Inom Papperskedjan bevakar man de atta enheter man annu inte dger, framtida
uppkop intressant
o Inom Skydd handlar det om hur man inom den nérmaste framtiden skall agera
pa oligopolmarknaden. Man ska bl.a. utbka med Key Account Manager-
satsningen’®

Mer dvergripande mal och visioner gas igenom langre fram i empiri-kapitlet.

4.3 Affarsomraden

Procuratorkoncernen bestar som sagt av tre olika affarsomraden. Vi har har under tankt
beskriva varje affarsomrade for sig sa att man kan fa en mer Overgriplig bild av

organisationen.

® \www.soliditet.se/pages/AAAsubpage 174.aspx
" Gunnar Frenning, 2005-04-22
"8 Gunnar Frenning, 2005-04-22
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4.3.1 Affarsomrade Skydd

Skyddsutrustningsverksamheten ar det omrade som Procurator varit verksamma langst
inom. Det var inom detta gebit foretaget startade en gang i tiden (1964) och man var lange en
renodlad skyddsgrossist. Skyddet ar ocksa den enskilt storsta delen inom koncernen med en
omsattning pa 470 miljoner och c:a 255 anstéallda. Man finns representerade i Sverige, dar
man ocksa har huvudkontoret placerat i Malmo, Danmark, Norge, Finland och Polen. Det sker
aven en viss export till andra lander, framst till norra Tyskland.”

Procurator &r en fullsortimentsgrossist inom skyddsutrustning med drygt 20000 olika
lagerforda produkter. Alla dessa produkter gor att deras sortiment &r Sveriges bredaste inom
branschen.®

Inom branschen delar man in produkterna i fyra omraden. Dessa ar handskar, skor, textil
och dvrigt. Under Ovrigt finns bl.a. det som kallas tekniskt skydd, sasom horselskydd,
andningsutrustning, hjalmar etc. Procurator &r en fullsortimentsgrossist, d.v.s. de
tillhandahaller produkter fran samtliga omraden, men de anser att de &r sarskilt duktiga pa
handskar och dvrigt skydd. Givetvis finns det en malsattning inom organisationen att bli bra
inom alla fyra omraden, och som ett steg i den riktningen forvarvade man i april 2004
foretaget Bjorcks & Fallmars Gruppen i Boras for att fa in textilkompetensen i koncernen.
Bjorcks & Fallmars ar en komplett leverantor av profilerade yrkesklader, uniformer, brand-
och specialskyddsklader, och hade vid forvarvstillfallet en omsattning pa c:a 60 miljoner
kronor. En stor del av sortimentet tillverkas i foretagets egna fabriker i Estland, vilket gor att
man far bra marginaler pa sina produkter. | och med detta forvarv har man nu en djup

kompetens om textil och den sortens produkter inom koncernen.®

4.3.1.1 Affarsidé, mal och vision
Procurator Skydds grundlaggande affarsidé gar ihop med deras mal och vision och de

formuleras darfor pa samma sétt:

”Ingen ska behova riskera halsan pa jobbet. Arbetsskador innebar, forutom fysiskt och
psykiskt lidande for individen, dven hodga kostnader fér den anstdllde, arbetsgivaren och
samhéllet. Vart gemensamma mal ar darfor att forebygga olyckor och forbéattra arbetsmiljon
pa arbetsplatserna. Inom Procurator har vi mer an 40 ars erfarenhet av att forebygga
arbetsskador inom industrin. Vi har byggt upp en hog kompetens inom omradet personlig

skyddsutrustning och hjalper till att forbattra den personliga sékerheten pa arbetsplatserna.

 Johan Herslow, 2005-05-16
8 \www.procurator.se
8 Hakan Roos, 2005-04-19
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Darfor ska vi salja ett hogkvalitativt heltackande sortiment av personlig skyddsutrustning
samt vara specialister inom samtliga produktomraden.”®?

Johan Herslow tycker dock att visionen ar lite intetsdgande och den ar darfor under
omarbetning. | skrivandets stund har den nya annu inte faststéllts och darfor anser vi att det ar

den gamla som géller.

4.3.1.2 Kunder

Procurator har kunder av alla storlekar och typer. Jorgen Karsten sdger att man for
narvarande ligger pa en 90/10 fordelning, vilket han inte anser &ar helt optimalt. Vidare séger
han att man inte kan tacka nej till en stor kund bara for att man kommit in i
"fordelningstanket” och maste fylla pa med mindre kunder. En annan orsak till att
fordelningen blivit lite ojamn &r att Procurator de senaste aren har sorterat bort de allra minsta
kunderna dar varje order faktiskt gick med minus. Dessa far nu ga till nagon aterforsaljare
eller till Procurators egna butik i Malmé. Nagra av de mest kanda kunderna &r Volvo, SSAB,
Swedish Meat, SKF och SAAB. Dessa kunder ar sa nara idealkunden man kan komma
eftersom de koper fran i stort sett alla delar av sortimentet. ”Ju skitigare industri desto
battre.”®

Da skyddsmarknaden ar en mogen marknad &r de langvariga kundrelationerna oerhort
viktiga. Darfor har man pa senare ar inlett ett Key Account Manager-projekt med nagra av de
viktigaste kunderna, bl.a. Volvo. Detta har fungerat mycket bra och pa Volvo sitter nu
Procurators saljare med nér facket forhandlar om arbetsmiljo/sakerhet etc. med ledningen.
Jorgen sager att fler kunder troligen kommer fa Key Account Managers inom de narmaste
aren. Jorgen vill ocksa framhalla att Procurator ar beroende av en lang kedja aktiviteter. Som
exempel sager han att om Volvo saljer for daligt och sager upp 200 anstallda, innebar det
givetvis att Volvo tillverkar ett farre antal bilar. Farre bilar ger ett mindre tonnage stal som
kommer fran SSAB, vilka kanske ocksa maste saga upp ett storre antal anstillda. Da bada
dessa foretag ar kunder till Procurator skulle med andra ord effekten av Volvos minskade

forséljning bli valdigt mycket stérre an vad man initialt skulle kunna tro.

4.3.1.3 Konkurrenter

Procurator har lange varit en av de tva storsta aktorerna pa den svenska och nordiska
skyddsklddesmarknaden. Den andra stora spelaren &r Skydda i Sverige AB, som &gs av den

& www.procurator.se
8 Jorgen Karsten 2005-04-29
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borsnoterade Bergman & Bevingkoncernen. Det har under manga ar varit svart att bedéma
Skyddas marknadsandelar eftersom de tidigare redovisats inom Jarnia och man som
utomstaende darmed inte kunnat avlasa sjalva skyddsdelens storlek fran arsredovisningarna.®®
Detta har foréandrats sedan Bergman & Beving tagit déver och man har nu mer inblick i
foretaget ur ett externt perspektiv. Skydda ar i dagslaget nagot stérre an Procurator pa den
svenska marknaden. Likasa har de en storre forséljning i bade Norge och Finland. Daremot &r
Procurator den Gverlagset storsta aktoren pa den danska marknaden. Totalt anses dnda Skydda
som den storsta av de tv, d&ven om det &r mycket tatt.*®

Den tredje fullsortimentsgrossisten pa marknaden heter Berendsen Safety AB.
Berendsen har sitt ursprung i AB Tvittman, ett skanskt tvatteri fran Asmundtorp, men
forvarvades i borjan av 1990-talet av danska Sophus Berendsen A/S. Med sitt ursprung i
textilbranschen ar Berendsen av tradition an idag starka pa profilklader och andra yrkesklader,
vilket ocksa ar deras enskilt storsta omrade pa skyddsmarknaden. Bade Skydda och
Berendsen &r som tidigare namnt fullsortimentsgrossister, men Berendsen har uppvisat vissa
svarigheter med sina storre kunder och man skulle kunna ifragasatta deras kapacitet att
verkligen kunna leverera hela det stora spektrat av produkter i stérre omfattning som vissa
kunder kraver.®

Den fjarde aktdren som konkurrerar pa hela marknaden ar PROFA skyddsprodukter AB.
PROFA ar dock en betydligt mindre aktér an de andra tre, men far anda anses vara en
fullsortimentsgrossist och darmed en konkurrent p& denna oligopolmarknad.®’

Ett foretag som inte lagerfor fullsortiment inom skyddsgrossist &r Ejendals. Ejendals ar
dock specialiserade pa handskar, skor samt hudvardsprodukter, och ar ocksa det foretag med
flest marknadsandelar inom dessa tre produktomraden. Darfor raknar vi in d&ven dem som en

stark konkurrent till Procurator, 4ven om de alltsd inte konkurrerar pa hela marknaden.®

4.3.2 Affarsomrade Papper
Papperskedjan bildades 1975 av tre stycken foretag, Berndt Johnsson Papper AB,

Ramstroms Papper samt Skellefted Papper, och har darefter utokats till tio stycken
medlemsforetag. Under de forsta 20 aren var Papperskedjan mest en klubb for inbordes

beundran dar de olika foretagarna traffade varandra och “drack kaffe och pilsner.”®® 1997

8 Goran Ivarsson, 2005-04-27
8 Hakan Roos, 2005-04-19

8 Jorgen Karsten, 2005-04-29

8 Johan Herslow, 2005-05-16

8 Goran Ivarsson, 2005-04-27
8 Anders Hemark, 2005-05-18
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fastslog man dock en gemensam strategi och ar 2000 skapade man kedjans nuvarande logotyp
samt grafiska profil och samtidigt flyttade man kontoret till Malmé. Sedan dess har
samarbetet kraftigt intensifierats och profilerats. Idag finns man representerade genom 18
enheter pa 17 orter fran Malmo i soder till Kiruna i norr. Procurator dr det storsta
medlemsforetaget och dger 65 % av Papperskedjan d.v.s. nio av de 18 enheterna medan de
resterande enheterna 4gs av nio fristdende pappersgrossister.”® Papperskedjan har ca 210
anstallda och omsétter idag mellan 650-700 miljoner. Kedjan &r vidare ensam om att vara
rikstackande med bade distribution och snabbgross.”> Man har ocksd ett av marknadens
storsta produktsortiment bestdende av mer &n 10 000 artiklar. Produkterna delas in i sex
huvudkategorier: kontor, hygien- och torkpapper, lokalvard, emballage, personligt skydd samt

servering.

4.3.2.1 Affarsidé, mal och vision

Papperskedjans grundldggande affarsidé &ar att man med en hog servicegrad skall
marknadsfora och distribuera ett brett, funktionellt och miljéanpassat sortiment av
forbrukningsvaror pa ett for deras kunder kostnadseffektivt sétt. Vidare har man uttalat att

Papperskedjan skall i alla sammanhang uppfattas som en plitlig samarbetspartner.”

4.3.2.2 Procurators del av Papperskedjan

For att kunna klargora vart syfte med utredningen har vi valt att koncentrera oss pa de
delar av Papperskedjan som dgs av Procurator. De enheter som Procurator &ger finns
representerade i Luled, Umed, Ornskoldsvik, Borlange, Linkoping, Halmstad, Landskrona,
Véxjo, samt Malmo. Vi har valt att endast redogora for Berndt Johnsson Papper AB som ar
den enskilt storsta pappersgrossisten inom Papperskedjan samt Procurator AB Umea (tidigare

VeBe Industrier) eftersom det &r den enhet som Procurator &gt langst (1983).

4.3.2.3 Berndt Johnsson Papper AB

Berndt Johnsson Papper AB grundades redan ar 1911 och kom att forvarvas av

Procuratorkoncernen i januari ar 2002.% Pappersgrossisten ar ett eget juridiskt bolag, har 60

% Ola Rosqvist 2005-05-20

L \www.papperskedjan.se
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anstéllda och omsétter idag 170 miljoner. Bolaget finns representerat i Landskrona, Halmstad,
Véxjo, samt pa tva olika platser i Malmo. Totalt satt erbjuder man 6ver 10 000 artiklar och
spetskompetensen ligger framforallt inom produktomradet mjukpapper sdsom, toalett, hushall

samt industritork.**

4.3.2.4 Kunder

Berndt Johnsson Papper AB har manga stora kunder i form av kommuner och landsting.
Man raknar med att 20% av kunderna star for 80% av omséattningen. En enda storkund kan
vara vard tio miljoner kronor/ar, och darmed ar kundkontakten en extremt viktig del for att
foretaget inte skall behova skara ned pa sin personalstyrka. Kundavtalen med foretag skrivs i
regel pa ett ar medan kundavtalen med offentlig sektor vanligtvis I6per pa tva ar plus ett
optionsar. 1 90 % av fallen utnyttjas optionsaret. De tio procenten som faller bort beror pa den
harda konkurrens som rader p& marknaden.®

Den offentliga sektorn utgdr ungefar 1/3 av omséttningen. Berndt Johnssons viktigaste
kunder ar framforallt stadbolag och hotellkedjor sasom 1SS och Scandic. Andra exempel pa

betydelsefulla storkunder &r Alfa Laval, Tetra Pak och Procordia.*®

4.3.2.5 Distribution

Alla leveranser till kunder skoter Berndt Johnsson Papper AB sjalv med sina egna
lastbilar, forutom till Vaxjoomradet dar man valt att outsourca distributionen av kostnadsskal.
Att man till stor del skoter distributionen sjalv anser Anders Hemark vara en av
nyckelfaktorerna till framgang. | vissa fall har till och med chaufforerna en egen nyckel till
kundernas kontor eller lager, for att kunderna skall kunna atnjuta en sa hog grad av service
som mojligt. De mjuka véardena blir allt viktigare och viktigare i pappersbranschen, eftersom

det ar mycket svart att priskonkurrera pa denna mogna marknad.

4.3.2.6 Konkurrenter

Konkurrenterna ar framst TG Skrivab samt Papyrus som bada tva ar
fullsortimentsgrossister, precis som Papperskedjan. Sedan finns det ett stort antal mindre
konkurrenter som &r specialiserade pa vissa produkter/produktgrupper och darfor tar

 Anders Hemark 2005-05-18
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marknadsandelar i vissa produktomraden fran de tre stora aktérerna. Papyrus ar storst pa
marknaden, och Papperskedjan ar i dagslaget tvaa.

Man har som ambition att bli annu fler samarbetspartners i Papperskedjan. Framforallt
finns det mycket framtidspotential att vaxa inom storstdderna. | Stockholm och Goteborg
finns det idag bara en enhet per stad. | sjélva verket finns det plats for atminstone fem stycken

i Stockholm och tre i Goteborg.”

4.3.3 Affarsomrade Mediplast

Mediplasts forsta notering ar fran 1960 da bolaget bildades i Goteborg. Redan ett ar
senare koptes det upp av Pharmacia for att ytterligare tio ar senare kdpas upp av ICI/England.
1982 bildades Mediplast i Danmark och 1987 bildar de &ven en filial i Norge. Tva ar senare,
1989 ar Mediplast med om det tredje dgarbytet sedan starten da ett foretag vid namn Althin
Medical AB i Stockholm tog Gver aktierna i bolaget. Althin hinner ocksd med att starta
ytterligare ett dotterbolag utomlands, namligen i Finland, 1996, innan de tva ar senare, alltsa
1998, blir uppkopta av Procurator. Efter tva ar i Procurators ago flyttar man Althins
huvudkontor till Malmé och man byter namn pa bolaget till det ursprungliga, Mediplast.*®

Idag finns Mediplast alltsa i Sverige (Malmo, Stockholm), Danmark (Allerdd), Norge
(Oslo) och Finland (Helsingfors). Deras verksamhet gar ut pa att marknadsféra och sélja
medicinsk teknisk utrustning samt medicinsk engangsutrustning i framfor allt Skandinavien,
men dven en viss export till nastan 35 andra lander forekommer. Produktportfoljen bestar bl.a.

av material for omrédena:

. Oron, Nasa, Hals

o Anestesi- och Intensivvard

o Operationsrumsutrustning

o Sterilisering

o Extrakorporeal blodbehandling
. Neurokirurgi®

Produktsortimentet bestar i Skandinavien bade av det egna varumarket, Mediplast, saval som

andra leverantérers marken, medan de varor som gar pa export till andra lander endast utgors

av det egna varumarket.'®

" Anders Hemark 2005-05-18
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Affarsomrade Mediplast, som i sin tur dr uppdelat i tva foretag, Mediplast (105 milj, 32
anstallda) och Vardkedjan (5 milj, 3 anstéllda), omsétter idag totalt 110 miljoner och har 35
anstéllda.

En stor del av produkterna man salufér produceras i Kina under eget varumarke,
Mediplast. Denna andel ligger idag pa 32 %, men man har satt upp som mal att det inom den

narmaste tiden ska stiga till 50 %.™"

4.3.3.1 Affarsidé, mal och vision

"Mediplast ska tillgodose sjukvardens behov av produkter med ratt kvalitet och hog
anvandarnytta. Marknadsforingen ska i huvudsak ske genom egna séljresurser bade pa den
nordiska marknaden och export utanfér norden.

Utgangspunkten for produktval ska vara att mojliggora langsiktigt forbattrad
totalekonomi for sjukvarden genom bl.a. kortare behandlings- och konvalescenstider
samtidigt som livskvaliteten for den enskilde patienten forbattras. Var inriktning &r att
successivt 0ka andelen egentillverkade produkter. Produkterna ska minst svara mot de
miljokrav som sjukvarden stéller.

Sjukvardens behov av leveranssikerhet, servicegrad och utbildning ska tillgodoses
genom hdg kompetens och ratt kvalitet.

Vara medarbetares agerande ska kannetecknas av ansvarstagande och initiativformaga.
Det dagliga arbetet ska genomsyras av hog kompetens, forédndringsbendgenhet och

egenutveckling for att sakra mangkunnighet.”%

4.3.3.2 Kunder

Mediplast har ett speciellt forhallande till sina kunder eftersom de nastan uteslutande
bestdr av landstingen i Norden. 99,5 % av Mediplasts forsaljning gar till landstingen, att
jamfora med varden totalt dar 90 % gar till landstingen. Mediplast &r med andra ord extrema
pa denna punkten. Landstingen skéter sina inkép genom upphandlingar av nagra produkter i
taget, t.ex. 6ron-, nasa-, hals-produkter. Nar Mediplast vinner en sadan upphandling betyder
det att landstinget koper alla upphandlade produkter fran dem, men vill de kopa aven andra
produkter eftersom de tycker att samarbetet fungerar sa bra e.d. maste man vanta till nasta
upphandling for just den produkten/produktgruppen innan man kan paborja dven det

191 Eva Sperling 2005-05-25
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samarbetet. Detta sammantaget innebdr att séljarna inom organisationen har en annorlunda
roll om man jamfor med en traditionell séljare. | stort innebar det att en saljare ar ansvarig for
hela Sverige med en produktgrupp, och jobbar mot de landsting som just da har en
upphandling inom just den séljarens produktomréde.'%®

De storsta och viktigaste kunderna ar foljaktligen de storsta landstingen, d.v.s. Westma,
(Vastra Sverige, Ghg etc.) dit man 2004 salde for 8 miljoner, Stockholms Lans Landsting, 9,5
miljoner samt MA Skane dit man forra aret salde for 7 miljoner. Endast dessa tre kunder
svarade alltsa for narmare 23 % av den totala forsaljningen forra aret.

Exporten star idag for 9 % av omsattningen, man har som malsattning att fortsatta vaxa
inom detta omrade ocksa, men man har inte satt upp nagot mal i siffror. Vi vill att den ska

vaxa sa mycket som mojligt, menar Eva Sperling.

4.3.3.3 Konkurrenter

Konkurrenterna till Mediplast ar valdigt manga, tva exempel & CodanTriplus och
SelefaTrade. Vilka som ar de storsta konkurrenterna ar dock svart att utrona eftersom det inte
finns nagon annan aktoér som har samma breda produktutbud utan marknaden &r istallet
valdigt fragmenterad. Mediplast konkurrerar i sjdlva verket med manga mindre spelare pa

marknaden som alla konkurrerar inom vars ett produktomrade.

193 Eva Sperling, samt Se bilaga 1, Mediplasts organisationsschema
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5 Analys

| detta kapitel analyserar vi med hjalp av var teoretiska referensram den empiri vi fatt

fram genom vara kvalitativa intervjuer.

Vi har i var analys valt att utgd ifran koncernen Procurators synvinkel. Vi anser att

Affarsomrade Skydd ar grundstenen och karnverksamheten i foretaget, och att Affarsomrade

Mediplast och Papper ar de delar som vi grundar storsta delen av analysen pa utifran teorierna

om diversifiering och sortimentsutveckling.

5.1 Tillvaxtmatrisen

Genom att anvanda oss av tillvaxtmatrisen och utga ifran vart och ett av de tre

affarsomradenas situation kommer vi fram till foljande:

Skydd: | och med kopet av AB Cihab 1996 fick AO Skydd in nya produkter pa
en nuvarande marknad, knivar till sina nuvarande kunder. Detta ser vi darfor
som produktutveckling i tillvéxtmatrisen.

Papper: Eftersom man inom AO Papper under de senaste 20 aren sett en stor
Okning av antalet produkter, men i stort sett samma antal produktgrupper, véljer
vi att placera AO Papper i faltet marknadspenetration i Ansoffs matris. Man far
inte gldbmma att pappersdelen i koncernen faktiskt funnits sedan 1983 och
varken produkterna eller marknaden kan darfor ses som nya, utan far raknas som
nuvarande under den senaste tioarsperioden.

Mediplast: N&r Procurator kopte Althin Medical (senare Mediplast) 1998
etablerade man sig pa en helt ny marknad med helt nya produkter jamfort med
vad man gjort tidigare. Det ar enligt Igor Ansoff kriterierna for en diversifiering,

varav ocksa vi benamner det som sadan.

Sammanfattningsvis vad géaller Igor Ansoffs tillvaxtmatris kan man enligt var analys se att de

olika affarsomradena placerar sig inom tre olika falt.
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5.2 Bostonmatrisen

Aven har har vi valt att ga igenom de tre affirsomradena var och en for sig. Dessutom
analyserar vi inte produkt for produkt, utan vi tittar pa affarsomradets marknad och anvander
oss av den nar vi analyserar utifran matrisen.

o Skydd: Skyddsdelen verkar pa en mogen oligopolmarknad. Tillvéxten &r i stort
sett obefintlig. Vinner man nya kunder fran en konkurrent sa tar férmodligen
konkurrenten nagon annan kund frin en sjalv. Det brukar g& pé ett ut'®

Eftersom tillvaxttakten ar Iag och den relativa marknadsandelen ar hog ar Skydd
en solklar kassako. Dock med en reservation. Procurator Skydd har ett
dotterbolag i Polen och detta & en marknad som vi inte anser vara mogen,
tvartom sa ar den i tillvaxtstadiet. Daremot har Procurator pa denna marknad
fortfarande en relativt liten marknadsandel, varfor vi inte kan bendmna denna
marknad som en stjarna, utan den ser vi som ett fragetecken.

o Papper: Papper é&r, precis som Skydd, verksamma pa en mogen
oligopolmarknad. Marknaden ser i stort likadan ut som fér Skydd, med mycket
lag tillvaxttakt och relativt hog marknadsandel, Papperskedjan ar tvaa pa
marknaden efter Papyrus. Darfor klassar vi dven Affarsomrade Papper som en
stabil kassako.

o Mediplast: Mediplasts marknad anser vi inte vara mogen. Folk blir &ldre och
aldre, det stalls hogre och hogre krav pa varden som blir mer och mer effektiv
och inte minst sa har vi den mer eller mindre klassiska kommentaren om att "det

stora kottberget™®

av 40-talister borjar bli gamla och kommer att behéva mer
och mer sjukvard i framtiden. Har finns alltsd klar potential till tillvéxt.
Marknadsandelen ar daremot svar att redogora for eftersom marknaden &r sa
oerhort fragmenterad. T.ex. kan Mediplast vara dominerande med nagra
produkter till omradet operationsrum, men i det stora hela kanske man endast
Star for 1-2 % av den totala marknadsandelen i ett operationsrum.'® Mediplast
har dock stora marknadsandelar pa de produktgrupper som de anser vara
viktigast, som Anestesi och Intensivvard, Oron, Nasa, Hals, samt Operation.
Darfor anser vi att Mediplast far raknas som en stjarna, d&ven om man i vissa fall

far se den som ett fragetecken.

104 J8rgen Karsten 2005-04-29
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5.3 Hur férandringen har skett

Under denna rubrik har vi valt att sla ihop de tva tidigare rubrikerna, ”3.1.3 Ett foretags
utveckling mot en diversifierad verksamhet,” samt ”3.1.4 Diversifiering genom forvarv
respektive intern utveckling”. Anledningen ar att vi anser dem vara nédra besldktade och
behandlas pa basta satt gemensamt. Det forfarandesétt som vi beskriver i kapitel 3.1.3
stdammer vél éverens med Procurators utveckling. 1964 borjade det som ett lokalt forankrat
enaffarsforetag i Malmo. | takt med att aren gick vaxte man och 1983 kopte man ett
dotterbolag i Umeé dar dven en verksamhet i form av en pappersgrossist ingick. Efter
ytterligare ett antal ar véaxte pappersdelen i koncernen och man fick i och med kopet av BJ
Papper AB en del vertikalintegration i form av distributionen som BJ skoter helt sjalv med
egna lasthilar. Det tredje kriteriet som géller bade Mediplast som koptes 1998 samt Papper har
man inom koncernen insett att man kan spara kostnader genom att centralisera vissa
funktioner som ekonomi, HR och IT, vilka nu samtliga &r forlagda till huvudkontoret.

| stort sett alla bolag som ligger inom koncernen har tillkommit genom forvarv. Det
enda undantaget ar Procurator Dystribucja Polska Spzoo som Procurator sjalva etablerade i
Polen 1997.

5.4 Relaterad respektive orelaterad diversifiering

Som vi tidigare ndmnt anser vi att forvarvet av Mediplast 1998 var en strategisk
forandring i form av en diversifiering for Procuratorkoncernen. Vidare ar det givetvis fragan
om en relaterad diversifiering, eftersom Procuratorkoncernens kérnverksamhet &r handel och
forsaljning av forbrukningsartiklar. Har underfaller alla Procurators affarsomraden.
Visserligen har man borjat sélja helt nya produkter pa nya marknader, men faktum kvarstar att
arbetssétten vad galler forsaljning, inkdp, och marknadsférning for Mediplast ar véldigt néra
relaterade till den ursprungliga kérnverksamheten Procurator skydd. Ytterligare ett argument
som styrker vart antagande ar att ett relaterat diversifierat foretag i teorierna definieras, som
ett foretag dar mer an 70 % av diversifieringen kommit till genom att relatera nya
verksamheter till gamla. | vart fallféretag ar det enbart affarsomradet Mediplast, som kan
bendmnas som en ren diversifiering, och darmed ar 100 % av Procurators diversifiering

relaterad.
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5.5 Motiv till diversifiering

De motiv som ligger bakom férandringen som bolaget genomgatt &r flertalet.
Riskspridning anser vi vara ett av motiven. Procurator Skydd saljer mest till industrin och
trenden de senaste dren har varit att industrin mer och mer flyttar ifran Sverige till
laglonelander, nu framst Kina. Om industrierna flyttar ut fran Sverige kommer Procurators
forsaljning att minska i takt med marknaden och darfor ansdg man i ledningen att det ar bra att
ha ett andra ben att sta pa. Bade Mediplast och Papper har offentlig sektor som stora kunder
och det ar en organisation som aldrig kan flytta ifran Sverige. Darfor anser vi alltsa att
riskspridning ar ett av motiven.

Det Gvervagande motivet ar dock enligt Hakan Roos att tjana pengar, alltsa att ka
I6nsamheten. | och med att Skydd lange verkat pa en mogen marknad var man tvungen att bli
storre for att pa ett tillfredsstallande sétt kunna O6ka lonsamheten, kostnaderna var redan
pressade. Man insdg da att om man kopte andra foretag sa kunde man anvanda sig av
skalfordelar och darmed kunna centralisera vissa administrativa delar av organisationen. Detta
skulle ocksa skara i kostnaderna och darmed oka lonsamheten.

Som en foljd av att man vill 6ka I6nsamheten och darfor kdper upp olika féretag som
integreras i organisationen har man ocksa blivit ett storre bolag. Detta anser vi dock inte vara

nagot direkt motiv for diversifieringen, utan ar ett resultat av att man ville tjana mer pengar.

5.5.1 Essential Tests AO Papper

Dessa test skall egentligen goras innan ett foretag bestammer sig for att satsa pa en ny
marknad, vi har dock valt att ta med dem och &ven gora dem for att se hur man hade stéllt sig
infér den hér satsningen om den skett idag.

o The Attractiveness Test: Affarsomrade Papper ar en attraktiv bransch eftersom

de foretag Procurator &dger gar med vinst, och det finns en potential att bli battre,
Norges marknad ar t.ex. lénsammare an Sveriges d&ven om det &r ett mindre
land.*”’
. The Cost-of-Entry Test: Pa Procurator har man en regel som sager att man inte
koper nagra foretag som har en langre pay-backtid an fem ar. I normala fall
brukar den t.o.m. ligga runt tre ar. Kostnaderna for att sla sig in pa marknaden

bor med andra ord inte dverstiga intakterna i ett langre perspektiv.

107 Anders Hemark, 2005-05-18
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° The Better-off Test: Genom lanken till Procurator har man kunnat skara i
kostnaderna pa det administrativa planet, och darmed 6kat I6nsamheten.

5.5.2 Essential Tests AO Mediplast

o The Attractiveness Test: Affarsomrade Mediplast &r en attraktiv bransch
eftersom det verkar pd en marknad med tillvaxtpotential. Ménniskor blir &ldre
och aldre, sjukvarden mer effektiv 0.s.v. Vi anser att marknaden kommer att
vaxa.

o The Cost-of-Entry Test: Pa Procurator har man en regel som sager att man inte
koper nagra foretag som har en langre pay-backtid an fem ar. | normala fall
brukar den t.o.m. ligga runt tre ar. Kostnaderna for att sla sig in pa marknaden
bor med andra ord inte Gverstiga intékterna i ett Iangre perspektiv.

o The Better-off Test: Genom lanken till Procurator har man kunnat skéra i
kostnaderna pa det administrativa planet, och darmed okat l6nsamheten. Nu
skater huvudkontoret ekonomi, HR samt IT. Under AO Mediplast ligger ocksa
ett foretag som heter Vardkedjan. | detta bolag anser vi att det finns klara
mojligheter att sdlja produkter fran samtliga affarsomraden och pa det sattet

binda ihop verksamheten pa ett bra stt.

5.6 Synergieffekter

Vi har utifran var teori och empiri lyckats urskilja en rad olika synergieffekter inom
Procuratorkoncernen. Den tydligaste synergin mellan affarsomradena ar skalférdelarna. T.ex.
menar Hakan Roos att man pa ett féretag med en omséattning pa 45 miljoner kan skala bort
minst 2/3 av tjansterna pa ekonomisidan genom att integrera det nya bolaget i Procurators
organisation.'®® En annan skalférdel ar att de olika affarsomradena rekommenderar varandras
sortiment till sina respektive kunder.

Den stora fordelen &ar att Procurator med sitt breda utbud av olika produktgrupper
underlattar for vissa kunder, som slipper anvénda sig av en rad olika leverantorer. Ett
utomordentligt exempel pa en sadan verksamhet inom affarsomradet Mediplast ar Vardkedjan
som sljer diverse vardartiklar till framforallt kommuner. Vardkedjan har dock visat sig vara
en forsaljningskanal som kan erbjuda stora delar av Procuratorkoncernens sortiment till sina

kunder. Ett exempel pa en sddan kund &r vardcentraler, som givetvis inte enbart ar i behov av

108 Hakan Roos 2005-04-19
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sjukhusartiklar utan ocksa av torkpapper, kontorsmaterial och skydd i form av plasthandskar.
Ett annat malande exempel pa en kund som handlar av flera olika affarsomraden ar Swedish
Meat, som till en bérjan endast inhandlade torkpapper, men som sedan ocksa kom att handla
skydd och knivar eftersom de nu fick chansen att bestélla alla dessa varugrupper fran en och
samma leverantor.

Att de olika affarsomradena i viss man fungerar som varandras séljkanaler ar en styrka
for koncernen. En annan synergieffekt som Johan Herslow garna vill lyfta fram &r ett annat
slags samarbete mellan affarsomradena. T.ex. har man bdrjat samordna teknik och
malsattning for att bli &nnu battre pa att ta fram och lansera nya egna varumarken, vilket man
for narvarande dr mycket involverade i. Man har som mal att inom en inte alltfor avlagsen
framtid ligga pa 50 % egna varumarken i forséljningen, idag ligger man pa c:a 35 %.

Ytterligare ett omrade dar man kan utvecklas kraftigt genom att samarbeta ar importen.
Samtliga Procurators affarsomraden importerar mycket fran Kina. Darfor har nu koncernen
anstéllt en person i Kina som bl.a. ska arbeta med att samordna transporter till Sverige med
produkter for alla tre omradena. Detta har inte skett &nnu, men &r pa vag att arbetas fram inom
kort.

5.7 Sortimentsutvidgning

Da vi i denna analys utgar fran Jerker Nilssons modell (figur 3.6) finner vi att det storsta
motivet for Procurator att sortimentsutvidga fran det ursprungliga skyddet var p.g.a. en
konkurrenssituation fran en annan grossist, namligen Skydda. Man kéande att man skulle
kunna konkurrera béttre med dem om man hade nagot mer att erbjuda &n bara skydd. Da man
redan hade en del pappersverksamhet i foretaget ansag man att man kunde utveckla denna och
darmed pa ett enkelt satt kunna erbjuda aven dessa produkter till sina kunder pa skyddet.
Skyddet och papperet har en hel del gemensamma berdringspunkter, framfor allt att de bada
till stor del vander sig mot industrin med sina produkter. Tittar man mer grundligt pa sjélva
utvecklingen oOver antalet forsaljningsartiklar inom affarsomradet Papper, tydliggors det
ytterligare att de forvarvade Pappersenheterna ror sig om en strategisk forandring i form av en
sortimentsutvidgning fran Procurators sida. Procurators forsta pappersenhet som man
forvarvade redan 1983 uppe i Umea exemplifierar tydligt teoriantagandet. Enheten erbjod pa
80-talet sina kunder ca 4000 artiklar, vilket ar en forhallandevis blygsam siffra i jamforelse
med de 18 000 artiklar man har i sortimentet idag. Gunnar Sandberg, VD Procurator i Umea,
betonar vidare att sortimentsutvecklingen framforallt kommit att eskalera under den senaste

tioarsperioden. | regel tar man in c:a tusen nya artiklar per ar medan man tar bort omkring
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hundra. Det senaste aret har till och med sortimentet utokats med en helt ny varugrupp.
Applicerar man teorin “en in en ut” pa enheten framgar det mycket tydligt att man inte foljt
principen att begransa och kontrollera sortimentet. Tvartom handlar det om att en kraftig
sortimentsutvidgning har agt rum, och totalt sett har Umea-enheten okat sin omséttning
femton gdnger om fran det att man koptes upp av Procurator.'®

Vidare har Procurator genomgatt ett annat exempel av sortimentsutvidgning nar man
1996 kopte AB Cihab i Helsingborg. | och med det kopet utokade man sortimentet med bade
knivar och kanske framfor allt med produktgruppen skarskydd dar man tidigare varit lite
tunna. Detta anser vi vara ett tydligt exempel pa "Tillmétesgaende av spridd efterfragan” som
Jerker Nilsson namner i sin modell. Man kunde nu pa ett mycket béttre sétt konkurrera om
livsmedelskunder sasom Swedish Meat och erbjuda dem en I6sning dar de fick en majlighet
att minska antalet leveranttrer och darmed skara i kostnaderna.

Det tredje exemplet pa sortimentsutveckling vi har identifierat i foretaget ar det faktum
att framst Procurator Skydd (dven Papper och Mediplast) i allt stérre skala gar forbi sina
leverantorer i Europa och tillverkar mer och mer produkter i Kina under eget varumarke. | och
med detta kortar man leden mellan tillverkare och slutkund och darmed 6kar marginalerna for
Procurator. Dessutom okar egna varumarken kundlojaliteten® vilket & mycket viktigt i
dagens lage da man verkar pa en i allra hogsta grad mogen marknad dar de mjuka vérdena blir

viktigare och viktigare.

199 Gunnar Sandberg 2005-05-09
19 johan Herslow, 2005-05-16
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Figur 5.1, Sammanfattande modell 6ver Procurators strategiska forandring
1. Strategisk forandring 2. Affarsomrade 3. Marknads typ enligt BCG-matrisen
4. Tillvaxt enligt Ansoffs tillvaxtmatris 5. Grundldggande motiv till fordndringen
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6. Slutsatser och kommentarer

| foljande kapitel kommer vi att redogéra for de slutsatser vi kommit fram till, den nya
modell vi konstruerat samt de nya begrepp vi valt att anvanda oss av. Vi ska ocksa lamna

nagra kommentarer angaende det studerade amnet samt ge forslag pa vidare forskning.

6.1 Skydd

Vi har valt att titta pad den forandring som skett inom samtliga Procurators
affarsomraden. Som tidigare namnts kopte man 1996 ett foretag i Helsingborg vid namn AB
Cihab som saluférde knivar och skarskydd till framst slakteribranschen. Gamla AB Cihab
kallas nu produktomrade Food inom AO Skydd. | och med detta forvarv blev Procurator
Skydd valdigt mycket konkurrenskraftigare pa namnda marknad, tack vare den utokning av
sortimentet som skedde. Detta ser vi med andra ord som ett tydligt exempel pa
sortimentsutvidgning. Produktomrade Food har idag en omsattning pa c:a 18 miljoner kronor.
En 6kning pa nastan 100 % sedan AB Cihab kdptes in 1996.

6.2 Papper

Nar Procurator 1983 kopte VeBe i Umea och darmed fick sina forsta intressen pa
Pappersmarknaden var det nog inte manga som trodde att den delen av foretaget skulle vaxa
sig sa stark som den gjort idag. | dagslaget omsétter Procurators del av papperskedjan c:a 420
miljoner kronor och har 140 anstallda. Troligen var det en ren tillfallighet att Procurator 1983
tog klivet in pa Pappersmarknaden. Anledningen till att man forvarvade VeBe i Umea var
forst och framst p.g.a att enheten redan hade en fungerande forsaljning av skyddsprodukter,
och att man ville fa in en fot pa marknaden i Norrland, saledes fick man pappersverksamheten
pa kopet. Sedan 1998 har dock pappersverksamheten expanderats vasentligt genom en rad
forvarv av Procuratorkoncernen, vilka samtliga mojliggjordes av att man hade en stark
finansiell dgare i ryggen.

Anledningen bakom den rejéla satsningen i Pappersverksamheten grundade sig framst i
Ionsamhet - och konkurrensmotivet. Skydda som &n idag ar Procurators varsta konkurrent
hade sedan en langre tid kunnat erbjuda en stor del av papperssortimentet pa marknaden till

sina kunder. Darmed var det vitalt for Procurator att utvidga sitt sortiment for att kunna
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behalla sina gamla kunder och locka till sig nya. Tack vare satsningen mot Pappersmarknaden
fick man ocksa en utokad marknadsandel pa den offentliga sektorn. Anledningen till att vi
dock inte ser den strategiska forandringen som en ren diversifiering, beror bl.a. pa att vi har
valt att fokusera utredningen pa Procurators strategiska forandringar under den senaste
tiodrsperioden. Som vi tidigare namnt forvarvades VeBe i Umea redan 1983 och darmed har
Procuratorkoncernen trots allt haft en gedigen kunskap i branschen under en langre tid. For
det andra sa utgors fortfarande majoriteten av Pappers kunder av den privata sektorn, och
endast en tredjedel av kunderna utgors av offentligsektor. Vidare sa anser vi att
affarsomradena Papper och Skydd &r relativt néra beslaktade med varandra, samtidigt som
man inte far forglomma att Procurators karnverksamhet ar handel.

Till skillnad fran forvarvet av Mediplast, som kom att innebéra helt nya marknader och
produkter har Papper i mangt och mycket kommit att handla om gamla marknader och
produkter. Dessutom finns det mycket i teorin som understryker att den forédndring som
Procurator genomgatt i och med forvarven av pappersenheter beror sortimentsbyggande och
sortimentsutvidgning. En av grossistens grundlaggande funktioner &r givetvis att underlatta
for kunden genom att korta ner leden av antalet leverantorer. For att lyckas med det kravs det
att man har ett tilltalande och standigt aktuellt sortiment. Procurators Pappersenheter arbetar
bevisligen mycket med att bygga och utvidga sitt sortiment, eftersom vissa enheter fornyar sitt
sortiment med upp till 1000 artiklar per ar. Saledes anser vi att den strategiska utveckling som
Procurator genomgatt de senaste tio aren genom uppkopen av Pappersenheterna bor benamnas

sortimentsutvidgning.

6.3 Mediplast

Som vi tidigare namnt i var analys anser vi att kopet av Althin Medical 1998, numera
Mediplast, ar ett tydligt exempel pa diversifiering. Trots att en del produkter faktiskt ar
likadana inom de bada bolagen, som t.ex. kirurghandskar och vita traskor, anser vi att
Mediplasts produkter ar svara att lanka till Procurators ursprungliga skyddssortiment.
Dessutom ar marknaden man verkar pa i stort sett helt ny. Da tanker vi i forsta hand pa
sjukvardsmarknaden, att sélja till kommuner och landsting har man gjort tidigare, men just att
det ar sjukvardsartiklar gor det annorlunda.

Vi har ocksa valt att beniamna Mediplasts marknad som en stjarna i BCG’s
Bostonmatris. Vi anser att man verkar pa en marknad som ar i en tillvaxtfas och samtidigt har

man inom vissa produktomraden en stor marknadsandel.
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Vi tror att det framst var tva anledningar till att Mediplast forvarvades till koncernen.
Dels ville man sprida sina risker lite, man ville inte vara alltfér beroende av att industrin
skulle stanna kvar i Sverige och inte flytta utomlands till diverse laglonelander. Darfor valde
man i och med kopet av Mediplast att ga in i offentlig sektor som inte kan flytta utomlands.
Dessutom tror vi ocksa att styrelsen sag potential i marknaden som sadan i och med dess
tillvaxtmojligheter som vi identifierat i forra kapitlet. Man ville helt enkelt at 16nsamheten i

branschen.

6.4 Andelen Diversifiering

Om man tittar pa koncernen som helhet &r det inte lika enkelt att urskilja om
forandringen har varit diversifiering eller sortimentsutvidgning, eftersom vi anser att det,
uppdelat pa de tre affarsomradena, rort sig om bada formerna. Vi har darfor valt att gora en
egen modell som bygger pa Jerker Nilssons figur om motiv till sortimentsutvidgning (figur
3.6). |1 var modell har vi valt att ha diversifiering och sortimentsutvidgning som tva
“extrempunkter”. |1 mitten av skalan ligger en punkt som vi valt att kalla semidiversifiering.
Med det begreppet menar vi att foretaget har genomgatt en strategisk forandring som inte kan
definieras endast genom de tva extrempunkterna, utan det ar en blandning av de tva dar den
ena inte & markbart mer framtrddande &n den andra. Den vanstra sidan om semidiversifiering,
alltsd nar andelen diversifiering i foretaget ligger mellan 11 % och 45 % av den totala
omsattningen pa forandringen, har vi valt att kalla partiell diversifiering, medan det pa den
andra sidan, alltsda mellan 56 % och 90 % kallas for dominant diversifiering. De 30
kvarvarande procenten (0 - 10 %, 46 — 55 % samt 91 — 100 %) réknar vi alltsa som
felmarginal pa de tre begreppen sortimentsutvidgning, semidiversifiering och diversifiering.

Efter de analyser vi gjort med hjélp av tidigare modeller och teorier har vi som tidigare
namnts, kommit fram till att det endast ar Mediplast som star for diversifieringen i koncernen.
Daremot ar AO Papper samt produktomradet Food inom AO Skydd klara exempel pa
sortimentsutvidgning. For att kunna rakna ut det som vi valt att kalla “andelen diversifiering”,
anvander vi oss av en formel dar man tar den diversifierade delens omsattning (i detta fallet
Mediplast), och dividerar det med den totala fordndrade delens omséttning, vi utelamnar med
andra ord den del som enligt analyserna inte genomgatt nagon strategisk forandring av det
slag vi valt att undersoka. Formeln ser pa ett generellt plan ut pa foljande vis:

Oms.div.del
Oms. forandr .del

= Andelen diversifiering
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| Procurators fall lagger de sig inom gransvardena for partiell diversifiering. Detta

bevisar vi genom féljande utrédkning:

Mediplasts omséttning 110 miljoner

Koncernens omséttning 1000 miljoner
Procurator Skydds omséttning 470 miljoner
Produktomrade Foods omsattning 18 miljoner

Figur 6.1 Fortydligande av siffror till nedanstaende utrakning

Mediplasts omséattning pa 110 miljoner genom koncernens totala forandring sa langt
som studien stracker sig, d.v.s., 110 miljoner (Mediplasts omsattning) dividerat med
parentesen 1000 miljoner (dagens omsattning for koncernen) minus 470 miljoner (AO Skydds
omsattning, eftersom denna ej i huvudsak inkluderas i forandringen) plus 18 miljoner
(Produktomrade Foods omsattning som &r inkluderat i AO Skydd) sa far man fram att andelen

diversifiering ligger pa 110 =0,2007 = 20,07% . Dé&rmed har vi valt att kalla
(1000 —-470+18)

Procurators strategiska forandring for en 20 %-ig partiell diversifiering. Den av 0ss
egenhandigt designade modellen syns harunder som figur 6.2. | den ser vi tydligt att det ar
”sortimentsutvidgningssidan” som vager tyngst av de tva, och det beror pa att den sidan har
storst omsattning av forandringens totala dito.
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Figur 6.2 Den strategiska forandringen inom Procuratorkoncernen

ﬁ Semidiversifiering
ortimentsutvidgninm Diversifiering

100 %
Diversifiering av
total forandring

0 % Diversifiering
av total forandring

Motiv till diversifiering:

- Riskspridning, eftersom
man kan skonja
tendenser till att
industriforetagen &r pa
vég ldmna den svenska
marknaden.

Motiv till sortimentsutvidgning: - Lonsamhet,
- Intensifierad konkurrens tillvaxtmarknad och
- T|||m0tesgéende av framtidspotential
spridd efterfragan
- Begransad kapacitet hos Medel for diversifiering
leverantdren - Forvérvet av Mediplast,
- Oberoende mot vilket resulterade i att
dominerande leverantor man utdkade sin totala
- Utnyttjande av marknadsandel
marknadsforingsméjlig- vasentligt i
heter offentligsektor.
- Dranytta av synergier - 99.5% av Mediplast
kunder utgors namligen
Medel for sortimentsutvidgning: av offentligsektor
- FOrvarv av - Saledes har man slagit
pappersenheter sig in pa nya marknader
- Produktutveckling inom med nya produkter
skydd (knivar) - Mediplast passar
- Férkortat leden av dérmed bra in pa
leverantorer, direkt kriterierna for
produktion i Kina diversifiering
- Frekvent uppdatering av
sortimentet, genom nya
artiklar, i form av egna
varumarken & externa * Stjarnan symboliserar den
- Procurators strategiska forandring Procuratorkoncernen
affarsomraden Skydd & genomgatt. Vi har vidare valt att kalla den
Papper anser vi stammer strategiska utvecklingsprocessen for en
vél in pé kriterierna for 20 %-ig partiell diversifiering
sortimentsutvidgning
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6.5 Utvecklade begrepp

I analysen granskade vi vart och ett av affarsomradena for sig. Tittar man dock pa den
totala strategiska forandringen, som &gt rum i Procuratorkoncernen det senaste artiondet,
kravs det att man utvecklar ett antal begrepp. Diversifiering och sortimentsutvidgning récker
foljaktligen inte till for att beskriva forandringen. De begrepp vi kommit fram till syftar till att
forklara det tomrum som foreligger mellan diversifiering och sortimentsutveckling. Darmed
har vi utgatt fran en 0 till 100 %-ig skala, déar nollpunkten &r total sortimentsutvidgning och
andpunkten ar total diversifiering. Begreppen vi utvecklat & dominant diversifiering,
semidiversifiering, och partiell diversifiering, vilka samtliga illustreras i matrisen nedanfor.

Vidare anser vi att Procurators strategiska forandring skall bendmnas Partiell diversifiering.

Diversifiering 91-100 %

Dominant diversifiering | 56-90 %

Semidiversifierat 46-55 %

Partiell diversifiering 11-45 %

Sortimentsutvidgning 0-10 %

Figur 6.3 Egenutvecklad tabell éver nyutvecklade begrepp

6.5.1 Diskussion kring de nya begreppens anvandbarhet

Vi ar medvetna om att féljande diskussion kring vara tre nya begrepp dominant
diversifiering, semidiversifiering och partiell diversifiering enbart grundar sig pa vara
hypotetiska antaganden. Det kan dock vara intressant, inte minst for den som ar beredd att
grava djupare i det har amnet, att fa var syn pa dessa begrepps brukbarhet. Var avsikt ar att
man med hjélp av dessa tre nyutvecklade begrepp, pa ett mer precist tillvdgagangssatt skall
kunna klassificera hur ett handelsforetag strategiskt véljer att positionera sig. Vi menar att det
forhaller sig pa foljande satt:

e Dominant diversifiering: Inom den hér strategiska forandringen placerar vi
foretag vars karnverksamhet kraftigt fallerat under den senaste tiden.
Forandringen kan bero pa att handelsforetaget i fraga verkat pa en marknad
som har varit véldigt mogen, eller att efterfragan av diverse skal varit starkt
vikande. Dock ar det viktigt att podngtera att de foretag som befinner sig under
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denna diversifieringskategori ar kapitalstarka, eftersom de trots allt undvikit en
stundande konkurs.

e Semidiversifiering anser vi vara en strategisk férandring som ett grossistféretag
generellt sett véljer att genomga, da deras karnverksamhet fortfarande
genererar en bra avkastning, men dar dock potentiella hot har upptéckts. Hoten
kan ténkas utgoras av en Kkapitalstark konkurrent med uppenbara
konkurrensfordelar i form av revolutionerande produkter och unika resurser.
Handelsforetaget raknar inte med att man kommer vara marknadsledande eller
en stark aktor pd marknaden en langre tid framover. Darmed arbetar man
angelaget med att starka sina positioner pa andra marknader.

o Partiell diversifiering, &r som vi tidigare namnt den strategiska forandring vi
anser att vart fallféretag Procurator har genomgatt. Vi klassificerar darmed
foretag under den hér kategorin efter Procurators Kriterier. Kapitalstarka
handelsféretag som liksom Procurator stravar efter att bli I[onsammare och att
utnyttja synergier, samtidigt som man har identifierat nagra langsiktiga hot pa
marknaden. Saledes vill man sta pa fler ben &n ett, vilket resulterar i att man
diversifierar sig i mindre utstradckning. Darmed inte sagt att det ar just detta
handlingsalternativ som &r framtiden.

Den gemensamma namnaren for dessa tre strategiska forandringar ar att handelsféretagen som

framgangsrikt ska klara av att genomga dem é&r kapitalstarka och har god ekonomi.

6.6 Slutgiltiga kommentarer

En av de saker vi ville belysa i var problemdiskussion var “om generella
diversifieringsteorier ar applicerbara pa ett handelsforetag, eftersom forskare och praktiker i
normala fall enbart tar upp dessa teorier i samband med traditionella tillverkningsforetag”.
Genom analyserna av vart empiriska material har vi kommit fram till att det i allra hogsta grad
ar sd. Dock far man anpassa en del av modellerna sa att de blir mer lattanvanda. Nar vi
analyserade utifran BCG-matrisen och Ansoffs tillvaxtmatris inte tittat pa produkt for
produkt, utan istdllet analyserat de marknader foretaget ar verksamt pa. Att analysera alla
produkter var for sig utifran dessa modeller hade varit alldeles for tidskravande och dessutom
meningslost enligt vart tycke. Ovriga modeller har vi anvént precis pa det sétt de var menade

att anvandas pa.
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6.7 Forslag pa vidare forskning

Vara slutsatser och begrepp ar grundade pa var analys utifran den empiri och teori vi
lyckats samla in. Svagheten med var utredning ar att den &r utford pa enbart ett foretag. For att
kunna sakerhetsstélla att vara tre nya begrepp, partiell diversifiering, semidiversifiering och
dominant diversifiering har generell giltighet i handelsbranschen, maste man sjalvfallet
undersoka fler handelsforetag. Det hade sdledes varit valdigt intressant att utféra en
kvantitativ studie pa flera handelsgrossister runt om i Sverige. Eventuellt skulle resultatet av
en sadan studie kunna resultera i att man kunde Kkartligga ett allmangiltigt
diversifieringsmonster for handelsgrossister. Sjalvfallet hade det ocksa varit givande att gora
en uppfoljning pa Procurators framtida utveckling, for att se huruvida foretaget rort sig mer
mot diversifiering eller sortimentsutvidgning. Vidare anser vi att det hade varit
intressevéackande att gora en studie som utreder sambandet mellan vara utvecklade begrepp
rorande strategiska forandringar och olika typer av ledare. Utredaren skulle t.ex. kunna
intressera sig for fragor som: vilken typ av ledare som generellt sett &r mest framgangsrik i ett
foretag som genomgar en dominant diversifiering, samt vilka ledarens primara uppgifter och

handlingsmotiv &r under férandringsprocessen.

6.8 Vara egna tankar och reflektioner

| detta fall har aggressiv koplusta, och entreprendrskap hort ihop med framgang och
I6onsamhet. Givetvis finns det inga garantier for att det alltid blir sa, utan det behovs andra
variabler som kan skilja fran fall till fall. Ibland kan det vara kunskap, ibland skickligt
ledarskap och ibland bara ren tur. | fallféretaget tror vi det &r en blandning av manga faktorer
som lett till att foretaget blivit vad det blivit Kapitalstark &gare, skickliga ledare, duktiga
anstallda, god branschkunskap, en hel del tur etc. Sadant som helt enkelt behdvs for att man

ska bli framgangsrik med det man sysslar med.
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